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Resumen 
Existe una larga lista de compañías que aún siendo líderes fallan al enfrentarse ante 
situaciones cambiantes de su entorno, de la economía y de los cambios tecnológicos. 
Las estrategias que han sido exitosas en un contexto específico de tiempo y espacio 
pueden no funcionar en otros momentos y por ello las empresas enfrentan hoy en día el 
reto de permanecer en el mercado. La innovación aparece como uno de los medios para 
la obtención de ventajas competitivas para la empresa, que le permite no sólo 
permanecer en el mercado sino el aumento de la demanda de sus productos o servicios, 
la reducción de costos o el aumento de sus capacidades.  
A partir de una revisión teórica y conceptual desde la teoría de capacidades 
organizacionales y de gestión de la innovación, la presente investigación se centra en 
indagar sobre cuáles son los factores críticos que inciden en la implementación exitosa 
del proceso de innovación. Como resultado, se identifican nueve factores de éxito: 
estructura, alineación estratégica, plataformas de innovación, proceso de innovación, 
redes de colaboración, liderazgo, cultura, competencias de base y sistemas de medición. 
A través de un estudio de caso, la investigación indagó cómo la gestión de estos factores 
ha influido en el éxito del proceso de innovación en una compañía.  
 
Palabras clave: Gestión de la Innovación, Procesos de Innovación, Capacidades, 




There is a long list of companies that, even as leaders, fail to deal with changing 
environment, economy and technological changes. Strategies that have been successful 
in a specific context of time and space may not work at other times so companies face 
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the challenge to stay in the market today. Innovation appears as one of the means to 
obtain competitive advantages for the company, which allows it not only to stay in the 
market but also to increase the demand of its products or services, reduce costs or 
increase their capacity. 
Based on the review of the theory and concepts of organizational capabilities and 
innovation management, the research focus on identifying which are the crítical factors 
that are key to succeed in the implementation of the innovation process. As a result nine 
factor are identified: structure, strategic alignment, innovation platforms, innovation 
process, networks, leadership, culture, base competences and measurement systems. 
Through a case study, the research analize how the management of these factors have 
influence the success of the innovation process in a company.  
Keywords:  
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¿Por qué las empresas innovan? Existen diversas respuestas a esta pregunta: 1) para 
mejorar resultados (aumentando demanda o reduciendo costos); 2) para defender su 
posición actual con relación a sus competidores; 3) para obtener nuevas ventajas 
competitivas (Tirole citado en OCDE/Eurostat, 2006); 4) Cuando hay clima de gran  
incertidumbre  (Rosenberg (1994), citado en OCDE, 2006); 5) Para adaptar sus 
productos a la demanda, teniendo en cuenta que la heterogeneidad de los consumidores 
hace que la diferenciación sea tan importante como el desarrollo de nuevos productos; 
entre otras razones.  
¿Cuáles son los motores de la innovación? y ¿cuáles los obstáculos a los que se 
enfrentan las organizaciones? De acuerdo con Drucker (1985) la innovación intencional 
comienza con el análisis de oportunidades (pensar en fuentes de oportunidades para 
innovar). Señala que la innovación es conceptual y perceptiva (observar, preguntar y 
escuchar) y que para ser efectiva debe ser simple y bien centrada. Las innovaciones 
efectivas empiezan siendo pequeñas y una innovación exitosa apunta a ser líder en su 
campo y no a convertirse en un gran negocio (Drucker, 1985).  
Desde 1934 cuando Joseph Schumpeter planteó la importancia de los procesos de 
innovación en el progreso económico de la naciones, se ha reconocido que la innovación 
no sólo incrementa la riqueza de las naciones en sentido estricto de mayor prosperidad, 
sino que le permite a las personas hacer cosas que nunca se han hecho antes. En ese 
momento introdujo los conceptos de innovación radical e innovación progresiva para 
diferenciar en las empresas las innovaciones que generan cambios fundamentales y las 
que hacen parte de procesos de cambio (OCDE, 2006).  
Sin embargo, la innovación por si misma no siempre es exitosa; en algunos casos, las 
organizaciones fallan por factores comunes como la burocracia, la arrogancia, la pobre 
planeación, horizontes de inversión de corto plazo, recursos o competencias 
inadecuadas, entre otras razones. Por lo que, aunque se trate de firmas grandes como 
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IBM o Sears, bien gerenciadas y en permanente alerta competitiva, que escuchan a sus 
clientes e invierten agresivamente en nuevas tecnologías, existen fallos que incluso los 
llevan a perder su dominio en el mercado (Christensen, 1997).  
En este contexto y considerando a la innovación como un factor de desarrollo económico  
que es promovida por el empresario innovador (Van de Ven, 1986), resulta relevante 
indagar sobre cuáles son los factores críticos que inciden en la implementación exitosa 
de la innovación, desde el punto de vista de capacidades organizacionales y el por qué 
algunas veces no se obtienen los resultados de innovación esperados en las empresas.  
Por lo anterior, el presente estudio tiene como objetivo general identificar los factores 
críticos que inciden en la implementación exitosa del proceso de innovación dentro de las 
empresas a partir del análisis de las capacidades de gestión de la innovación en un caso 
exploratorio. De igual forma, establece como objetivos específicos los siguientes: 
o Estructurar un marco teórico para el análisis de las capacidades de gestión de la 
innovación en las etapas del proceso de innovación empresarial.  
o Analizar el rol y función de la gestión de la innovación en la implementación 
exitosa de la innovación.  
o Identificar los factores críticos de éxito de la innovación y su incorporación como 
práctica permanente dentro de la empresa.  
o Realizar un estudio de caso exploratorio mediante el análisis del proceso de 
innovación en una empresa. 
Se realiza entonces una revisión bibliográfica de fuentes secundarias y el análisis de un 
caso exploratorio que aborda como tema de exploración la gestión de las capacidades de 
innovación como el factor de éxito del proceso de innovación. Teniendo en cuenta que el 
análisis exploratorio de casos no plantea la validación de una hipótesis en particular (Yin, 
2003), se plantea una pregunta de investigación a partir de la cual se realiza la revisión 
teórica identificando los factores críticos objeto del estudio, cuya posesión y desarrollo en 
la empresa, hacen que la innovación sea exitosa. 
El documento presenta inicialmente la revisión teórica y el marco conceptual sobre el 
concepto de innovación, la gestión de la innovación y la gestión de recursos y 
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capacidades. A partir del análisis de capacidades, se identifican los factores críticos 
objeto de estudio del caso que se realiza bajo la metodología de Yin (2003) en una 
empresa en particular. Finalmente se presenta la discusión sobre los resultados de la 
exploración realizada, en la que se hace una reflexión sobre los hallazgos del estudio de 
caso y su consistencia con la teoría utilizada como referente de esta investigación.  
Se espera con este trabajo contribuir analíticamente a la implementación exitosa del 























1. ¿Por qué la innovación? 
Las empresas enfrentan hoy en día el reto de permanecer en el mercado ante 
situaciones cambiantes de su entorno, de la economía y de cambios tecnológicos. Las 
estrategias que han sido exitosas en un contexto específico de tiempo y espacio pueden 
no funcionar en otros momentos y frente a cambios repentinos del entorno.  
“Companies whose investment processes demand quantification of market sizes and 
financial returns before they can enter a market get paralyzed or make serious mistakes 
when faced with disruptive technologies. […] Using planning and marketing techniques 
that were developed to manage sustaining technologies in the very different context of 
disruptive ones is an exercise in flapping wings.” (Christensen, 1997) 
El reto en el crecimiento de las empresas está en la innovación que genera valor a través 
del aumento de los ingresos como se ilustra en la Figura 1. La diferencia en el 
crecimiento de los ingresos no se genera con las actividades o negocios actuales y/o 
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Fuente: (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006) 
La teoría existente para describir los procesos de innovación y la innovación es extensa. 
Cuando los gerentes se preguntan cómo ser mejores en innovación no hay escasez de 
consejos. Estos incluyen, traer mejores ideas, mirar fuera de la compañía nuevos 
conceptos y aliados, establecer diferentes mecanismos de financiación, proteger los 
negocios nuevos y radicales, afinar la ejecución, etc. (Hansen & Birkinshaw, 2007). Sin 
embargo, según Dávila et.al. (2006), buena parte del conocimiento general acerca de 
cómo se dirige una innovación próspera, es erróneo. 
De acuerdo con Christensen (1997) existe una larga lista de compañías líderes que fallan 
al enfrentarse a cambios disruptivos en tecnología o estructura del mercado. A nivel 
internacional en el caso de empresas mencionadas por el autor como Digital, IBM, Apple, 
Sears o Xerox, “good management was the most  powerful reason they failed to stay atop 








Fusiones y adquisiciones tradicionales 
Ingresos 
(Millones) 
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their industries” (Christensen, 1997). De la misma forma es señalado en el IMBOK1 
cuando se refiere a casos como los de Blockbuster y Motorola y la importancia de la 
innovación permanente concluyendo que “(…) las compañías, aún siendo exitosas, 
deben estar en constante innovación si quieren sobrevivir” (GIM Institute, 2013). 
En Colombia, de acuerdo con la Encuesta de Desarrollo e Innovación Tecnológica en la 
Industria Manufacturera EDIT 2009-2010, de 8.643 empresas, solamente 51 empresas 
se clasifican como innovadoras en sentido estricto, es decir, aquellas que obtuvieron un 
servicio nuevo o significativamente mejorado para el mercado internacional, las cuales 
alcanzan a ser tan sólo el 0,6%. En el 33,8% de los casos, las empresas innovan en 
sentido amplio, es decir, innovaciones en el mercado nacional. Dentro de los aspectos 
del porqué de estos resultados, se destaca que las empresas encuentran barreras al 
momento de desarrollar o implementar ideas que se conviertan en innovaciones 
asociadas con información, capacidades internas, riesgos y entorno. (DANE, 2012) 
Por su parte, en el estudio realizado por Malaver Rodríguez & Vargas Pérez (2006) en la 
región de Bogotá y Cundinamarca, se concluyó que las innovaciones provienen 
básicamente de las demandas de los clientes y de la “imitación creativa inducida por la 
copia y la adaptación”. Asimismo, los procesos innovadores responden a proyectos 
informales y la innovación es inducida por factores de coyuntura y no como visión 
estratégica o como impulso de conocimiento proveniente de actividades de investigación 
y desarrollo.  
La OCDE y EUROSTAT (2006) resaltan la importancia de la innovación como fuente de 
creación de ventajas competitivas para la empresa obteniendo como resultado el 
aumento de la demanda de los productos o servicios de la empresa, la reducción de 
costos y la mejora de las capacidades para innovar (OCDE, 2006).  
Bajo el anterior panorama surgen inquietudes acerca de ¿cuáles son los factores críticos 
para la implementación exitosa de la innovación?, ¿cómo incide la estructura y las 
capacidades organizacionales en la gestión de la innovación?, ¿cuáles son las 
capacidades que requiere la empresa para enfrentar sus desafíos de innovación y de 
                                                
 
1 Guía de la Gestión de la Innovación publicada en 2013 por el Global Innovation Management 
Institute. 
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crecimiento? ó ¿por qué no se obtienen los resultados esperados de los esfuerzos de 
innovación?  
Dependiendo de la perspectiva teórica desde donde se conciba conceptualmente la 
innovación, los procesos de innovación, las capacidades o la gestión, es posible dar 
respuesta a estas preguntas. No obstante, este trabajo se limita contrastar la teoría con 
el proceso de innovación y de gestión de capacidades en un estudio de caso, 
identificando cuáles son los factores críticos que inciden en la implementación exitosa de 



























2. Innovación y Gestión 
Desde el comienzo de la última década, cuando el ambiente competitivo cambió a una 
transformación mayor debido a la globalización, las organizaciones han intensificado la 
búsqueda de estrategias que les den ventajas competitivas sostenibles (Popadiuk & 
Choo, 2006). En las economías actuales las organizaciones se enfrentan a ciclos de vida 
cortos de sus productos, incertidumbre en la economía global, globalización, innovación, 
cambio tecnológico, entre otros. (Freeman & Soete, 1997) (Dávila, Epstein, & Shelton, 
2006). 
Desde la década de los 40, Joseph A. Schumpeter (1883-1950) abordó el campo de 
estudio de la teoría del desarrollo económico, sus planteamientos acerca del proceso de 
innovación y cambio tecnológico trascendieron el pensamiento de corto plazo que 
dominaba en su época y establecieron conceptos que han sido la base teórica 
fundamental del análisis del proceso de innovación (Olaya, 2008).  
Según su teoría, la innovación es el elemento que explica el desarrollo económico y es 
promovido por el llamado empresario innovador. Éste es, el “agente que innova”, es 
decir, aquella persona que tiene capacidad e iniciativa para proponer y realizar nuevas 
combinaciones de medios de producción, que se preocupa por la realización de nuevos 
productos, apertura de nuevos mercados y que es capaz de generar innovaciones 
radicales dentro o fuera de las organizaciones. De esta manera, es el artífice del proceso 
de cambio que se realiza en tres etapas: i) la invención, que corresponde a la creación o 
descubrimiento de nuevos productos o procesos productivos y que no es exclusiva del 
empresario sino de inventores y de la creatividad; ii) la innovación, que corresponde a la 
aplicación de la invención a usos industriales y comerciales; y iii) la imitación, referida a la 
generalización de la innovación por empresas de la competencia que copian la 
innovación o aspectos no sustanciales, llevándola a productos similares (Schumpeter, 
1934).  
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En este contexto, donde la innovación es el factor de desarrollo económico y es 
promovida por el empresario innovador, Van de Ven (1986) resalta que la innovación es 
de importancia no sólo para aumentar la riqueza de las naciones en sentido estricto 
generando mayor prosperidad, sino en el sentido más fundamental de permitir a las 
personas hacer cosas que nunca se han hecho antes. En un contexto más general, los 
economistas han reconocido la importancia de la innovación tecnológica para el progreso 
económico (Van de Ven, 1986). 
Al ser el empresario el motor de crecimiento (Schumpeter, 1934), éste no puede crecer 
solamente con la reducción de los gastos y la reingeniería; las empresas acuden a la 
innovación para producir ese crecimiento cuando los esfuerzos actuales no son 
suficientes (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006).  
De acuerdo con Davila et.al. (2006) el tipo de crecimiento que crea la innovación 
depende tanto de las necesidades como de las competencias de la empresa y éste 
puede estar asociado a aumento de los ingresos, mejores resultados netos, mejor 
relación con los clientes, empleados más motivados, aumento en ventaja competitiva, 
entre otros. Estas estrategias usualmente requieren que la firma diferencie sus productos 
y servicios, es decir,  que debe ser innovadora constantemente (Popadiuk & Choo, 2006).  
Para ello es fundamental entender que el resultado de la innovación y la cantidad y 
calidad de la innovación que la compañía consigue está asociada a elementos como el 
liderazgo, los procesos, la estrategia, la cultura, los recursos, el programa de incentivos, 
la estructura de la empresa y a la manera como están organizadas y gestionadas las 
capacidades al interior de la empresa (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006). 
Con el fin de realizar una aproximación teórica a los conceptos abordados en el presente 
estudio, se realiza a continuación una breve descripción sobre las definiciones de 
innovación, del proceso de innovación y las capacidades organizacionales, como insumo 








Aunque estructurar un marco teórico alrededor de la definición de innovación no hace 
parte de los objetivos del presente trabajo, se considera necesario establecer una base 
conceptual que oriente el entendimiento del término a lo largo de este documento. En 
este sentido, se hace un breve recorrido por algunos referentes como lo son el Manual de 
Oslo (OCDE, 2006), las definiciones de Freeman (1974), Drucker (1985) y Lundvall 
(1992) entre otros autores mas recientes.  
Desde la época en que Schumpeter (1934) introdujo el concepto de innovación para 
indicar que el desarrollo económico se genera a través de un proceso dinámico en el cual 
las nuevas tecnologías reemplazan a las antiguas, se han generado diversos 
planteamientos para abordar el término de innovación. En concordancia con ello, en la 
década de los 70’s Freeman (1974) define la innovación como la consolidación de un 
nuevo producto, proceso o sistema mejorado.  Sin embargo, hace referencia no sólo a 
nuevas tecnologías sino que resalta a la innovación como un proceso de integración de 
las tecnologías existentes y los inventos para crear o mejorar un producto, proceso o 
sistema(Freeman C. , 1974) 
Para Savvides (1979) son importantes los cambios que se requieren en una organización 
para minimizar la brecha de rendimiento. De acuerdo con su análisis hay tres caminos en 
los cuales se ha definido la innovación. El primero, es la escuela de pensamiento que 
deja en el juicio subjetivo o percepción de las unidades de adopción la decisión de qué es 
nuevo (Savvides, 1979). Se refiere con lo anterior a que las nuevas ideas  pueden ser 
percibidas como nuevas por los individuos incluso si éstas son combinaciones de ideas 
previas  (Zaltman, Duncan, & Holbek, 1973). El segundo, es la escuela de pensamiento 
que  se concentra en especificar diferentes aspectos y etapas del proceso de innovación. 
De acuerdo a Thompson (1969) citado por Savvides (1979) por ejemplo, “la innovación 
es la generación, aceptación e implementación de nuevas ideas, procesos y productos o 
servicios”. La tercera escuela, para definir la innovación, hace énfasis en la importancia 
de que las diferencias sean cualitativas y objetivamente medibles, por ejemplo, cualquier 
pensamiento, comportamiento o cosa es nueva porque es cualitativamente diferente de 
lo existente (Savvides, 1979).  
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En la década de los 80’s Nelson & Winter (1982) introducen un enfoque global del 
desarrollo económico basado en el entendimiento de la innovación como un proceso 
dependiente de la trayectoria en la que se desarrolla el conocimiento y la tecnología a 
través de interacciones entre los agentes y otros factores. La forma como se estructuran 
estas interacciones influye en el proceso de cambio económico (Nelson & Winter, 1982). 
Por la misma época, Freeman (1982) plantea que la innovación industrial incluye las 
actividades técnicas, de diseño, manufactura gestión y comerciales involucradas en el 
mercadeo de un nuevo (o mejorado) proceso o equipo.  
A finales de esta década, Peter Drucker (1985) define la innovación como una 
herramienta especifica de los emprendedores.  El medio por el cual ellos explotan el 
cambio como una oportunidad para un negocio o servicio diferente. Esto es, analizar de 
manera sistemática los cambios para transformarlos en oportunidades de negocio 
(Drucker, 1985).  Por su parte,  para Van de Ven (1986) la innovación ha sido definida 
como el desarrollo e implementación de nuevas ideas por personas que a lo largo del 
tiempo se enganchan en transacciones con otros dentro del contexto institucional. Esta 
definición enfatiza en cuatro factores básicos: nuevas ideas, personas, transacciones y 
contexto institucional (Van de Ven, 1986). 
En la década de los 90’s Lundvall (1992) define la innovación como sistema desde un 
enfoque evolucionista, refiriéndose a la influencia que ejercen instituciones externas 
sobre las actividades innovadoras de las empresas y de los otros agentes. 
"Los planteamientos de la innovación como sistema (Lundvall, 1992; Nelson, 1993) […] 
acentúan la importancia de la transferencia y de la difusión de las ideas, de la 
experiencia, del conocimiento, de la información y de otros muchos elementos. […] La 
innovación es vista como un proceso dinámico en el que el conocimiento se acumula 
mediante el aprendizaje y las interacciones” (OCDE, 2006) 
Albury (2005), citado en Eveleens (2010) señala que la innovación exitosa es la creación 
e implementación de nuevos procesos, productos, servicios y métodos de entrega que 
resultan en mejoras significativas en resultados, eficiencia, efectividad o calidad. Para 
Hartley (2006), citado en Eveleens (2010), la innovación es el desarrollo exitoso, 
implementación y uso de nuevos o estructuralmente mejorados productos, procesos 
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servicios o formas organizacionales. La innovación para Jacobs y Snijders, (2008)  citado 
en Eveleens (2010) es algo nuevo que debería tener un valor agregado.  
En la literatura, la definición de innovación incluye los conceptos de novedad, 
comercialización y/o implementación. De acuerdo con Popadiuk & Choo (2006), si una 
idea no ha sido desarrollada y transformada en un producto, proceso o servicio, o ésta no 
ha sido comercializada, entonces no sería clasificada como innovación. Otra de las 
definiciones se encuentra en el Manual de Oslo que estipula que la innovación es la 
“introducción de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de 
un proceso, de un nuevo método de comercialización o de un nuevo método 
organizativo, en las prácticas internas de la empresa, la organización del lugar de trabajo 
o las relaciones exteriores” (OCDE, 2006). En el mismo sentido,  Kotsemir & Meissner 
(2013) señalan que el término innovación está asociado a nuevas tecnologías, economía, 
soluciones sociales y organizacionales que aunque no sean directamente 
comercializables son aplicables y pueden ser usadas. Asimismo, resaltan que tanto el 
conocimiento como las ideas son componentes fundamentales del término innovación 
(Kotsemir & Meissner, 2013).  
El Global Innovation Management Institute (2013) provee la siguiente definición para 
innovación: “crear y capturar nuevo valor en una nueva manera”. Al respecto resalta que 
la creación de valor no implica que sea únicamente una novedad para el mundo, basta 
con que sea nuevo para la organización. De igual forma, si captura valor, se trata de una 
innovación así no se trate de una invención (GIM Institute, 2013). 
De acuerdo con lo anterior, el concepto de innovación ha evolucionado desde los 
planteamientos de Schumpeter (1934) hasta la actualidad y en la mayoría de las 
definiciones se abordan componentes de novedad, comercialización, valor agregado, 
introducción al mercado y mejora significativa. Bajo las anteriores definiciones se resaltan 
dos aspectos importantes sobre la innovación: i) si los nuevos productos, procesos o 
servicios no son aceptados por el mercado o no generan valor, no se consideran 
innovadores y ii) la innovación es un elemento de desarrollo económico y competitividad. 
(Porter M. , 1987) (Freeman C. , 1987) (Schumpeter, 1934).  
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Existen diferentes tipos de innovación, pero no todas las innovaciones son iguales, ni 
implican los mismos riesgos y tampoco ofrecen recompensas similares. A continuación 
se realiza una revisión conceptual de los tipos de innovación. 
2.2 Tipos de Innovación 
 
El Manual de Oslo clasifica las innovaciones en cuatro tipos: de producto, que implican 
cambios significativos en las características de bienes o servicios; las innovaciones de 
proceso; la innovaciones organizacionales y las que se generan en mercadotecnia. 
(OCDE, 2006). Esta clasificación está fundamentada en los conceptos definidos por 
Schumpeter (1934) quien planteó en ese entonces cinco tipos de innovación: i) 
introducción de nuevos productos; ii) introducción de nuevos métodos de producción; iii) 
apertura de nuevos mercados; iv) Desarrollo de nuevas fuentes de suministro de 
materias primas y v) creación de nuevas estructuras de mercado (OCDE, 2006). Sin 
embargo, como es mencionado por Eveleens (2010) los tipos de innovación varían en al 
menos cinco dimensiones: tipo de innovación, grado de novedad, tipo y tamaño de la 
organización en la cual el proyecto de innovación toma lugar y el entorno y/o sector en el 
cual fue desarrollada la innovación (Eveleens, 2010).  
Los tipos genéricos de innovación de acuerdo con Dávila et.al. (2006), incluyen 
innovación incremental, semi-radical y radical en función del tipo de tecnología y el 
modelo de negocio, como se muestra en la Figura 2-1. De acuerdo al autor “la innovación 
engloba dos actividades esenciales: la investigación y desarrollo (I+D), o la creación de 
un producto nuevo. La segunda es estratégica: la definición del modelo de negocio” 
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Figura 2-1: La matriz de innovación 



















	 	Fuente: (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006) 
La innovación incremental es básica para mantener la posición de una empresa en el 
mercado.  Este tipo de innovación se refiere según Varadarajan (2009) a mejoras en los 
productos existentes que una firma ofrece y que satisfacen mejor las necesidades de sus 
clientes actuales y potenciales y se manifiesta como adaptaciones, refinamientos, 
mejoras, extensiones de línea, o como la incorporación de nuevas características que 
ofrecen beneficios adicionales. Para Mattes & Ohr (2013) la innovación incremental es 
definida como el perfeccionamiento, mejora y explotación de tecnologías ofertadas y 
modelos de negocio existentes. Los mismos autores señalan que las innovaciones 
incrementales se construyen sobre la base de fortalecer la aplicabilidad del conocimiento 
existente y subsecuentemente fortalecer las capacidades de las empresas existentes y 
su diseño dominante del negocio. La gestión de este tipo de innovaciones se caracteriza 
por la fiabilidad, previsibilidad y bajo riesgo (Mattes & Ohr.R.C., 2013). Las innovaciones 
incrementales pueden permitir que las compañías mantengan competitividad en el corto 
plazo, pero sólo la innovación radical puede cambiar el juego liderando el camino hacia 
un crecimiento de largo plazo (Varadarajan, 2009). 
Por su parte las innovaciones radicales son cambios fundamentales que representan 
cambios revolucionarios en tecnología (Popadiuk & Choo, 2006). Para Urabe (1998) 
citado en (Popadiuk & Choo, 2006) la innovación incluye cambios mayores y menores. 
Los cambios extremadamente mayores son llamados innovación radical en el sentido 
tecnológico. Otros autores como Pedersen & Dalum (2004) coinciden en la defininición 
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de la innovación radical como el mayor cambio que representa un nuevo paradigma 
tecnológico. El cambio radical crea un alto nivel de incertidumbre en las organizaciones y 
la industria.  Las innovaciones radicales son generalmente definidas como innovaciones 
con características que ofrecen mejoras dramáticas en rendimiento o costo, lo que 
resulta en la transformación de mercados existentes o la creación de nuevos mercados. 
Las innovaciones radicales se basan en descubrimientos tecnológicos fundamentales y 
por lo tanto son nuevos en la empresa y/o industria y ofrecen beneficios sustancialmente 
nuevos y mayores desempeños para los clientes. En muchos casos la innovación radical 
implica la creación de un nuevo modelo de negocio. (Anthony, Sinfield, Johnson, & Altam, 
2008) (Dyer, Gregersen, & Christensen, 2011) (Mattes & Ohr.R.C., 2013). 
Bajo una visión más reciente de la gestión de la innovación (2013), se plantea la 
innovación disruptiva que se realiza a lo largo de la cadena de valor y no se limita a 
nuevas tecnologías, productos o servicios; “muchas actividades de innovación giran 
alrededor de cambios en el modelo de negocios, alianzas, experiencias, entrega y 
mercado” (GIM Institute, 2013). De acuerdo con Dávila et.al. (2006), “la innovación 
disruptiva es un concepto más amplio, que abarca tanto el cambio de modelo de negocio 
como de tecnología (…) [y] se centra en uno de los efectos de la innovación, 
concretamente en el trastorno del entorno competitivo, en contraposición a las 
innovaciones radicales, semi-radicales e incrementales (…)” (Dávila, Epstein, & Shelton, 
2006). 
2.3 Proceso de Innovación 
 
Si la innovación se refiere a la introducción de nuevos productos, servicios, o líneas de 
negocio que son aceptados por el mercado, el proceso mediante el cual se da la 
transformación de ideas en resultados comerciales se refiere al proceso de innovación.  
De acuerdo con la revisión realizada por  Eveleens (2010), existen 12 modelos 
propuestos para explicar el proceso de innovación, los cuales se caracterizan según el 
tipo de innovación, el tipo y el tamaño de la organización a la cual se aplica, el ambiente 
al cual se ve enfrentado el proceso y si se trata de innovación radical o incremental 
(Eveleens, 2010). 
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Hansen & Birkinshaw (2007) realizan el análisis del proceso de innovación como una 
cadena de valor y como un flujo integrado que se divide en tres fases: generación de 
ideas, transformación y difusión. En estas tres fases se desarrollan seis actividades 
críticas. La generación de ideas a partir de fuentes internas, de la colaboración entre 
unidades y/o de fuentes externas; la selección de la idea y su desarrollo; y la propagación 
de la innovación en toda la organización. La figura 2-2 ilustra el proceso.  
Figura 2-2: Proceso de Innovación  
 
Fuente: (Hansen & Birkinshaw, 2007) 
Siguiendo a Hansen & Birkinshaw (2007) al considerar la innovación como un proceso de 
extremo a extremo de la cadena de valor, la empresa puede detectar en dónde tiene los 
vínculos más débiles y los más fuertes. Por ejemplo, si una compañía es débil en la 
etapa de trasformación de las ideas en nuevos productos y líneas de negocio, por el 
momento debería traer personas con experiencia en capital de riesgo con el fin de 
fomentar la mentalidad en la organización (Hansen & Birkinshaw, 2007). Este 
planteamiento coincide con  Schumpeter (1934) quien define tres etapas del proceso de 
cambio que genera una innovación: 1) Invención, donde se generan nuevos productos, 
procesos, etc., equivalente a la etapa de generación de ideas 2) Innovación, cuando se 
aplica dicha invención a través de un uso específico; transformación en el caso de 
Hansen & Birkinshaw (2007) y 3) Imitación, referida a la generalización de la innovación 
en el mercado, que equivale al proceso de difusión o propagación planteado por Hansen 
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Por su parte, en el estudio realizado por Osorio (2010) se afirma que “aprender a innovar 
bien requiere sistematizar el proceso de innovación y manejar la presión del día a día por 
explotar los negocios actuales con la necesidad de explorar nuevos negocios de alto 
impacto”. Para ello, y como resultado de su investigación propone un modelo del proceso 
de innovación iterativo enfocado en el desarrollo de productos, servicios, procesos y 
modelos de negocio que generen mejores experiencias de consumo. (Osorio, 2010).  Se 
resalta en comparación con el anterior proceso, la importancia de que, antes de iniciar el 
proceso de innovación se defina el desafío de innovación a partir de un problema, 
oportunidad o idea potencial de negocio.  Una vez definido el desafío entra a un proceso 
de innovación que consta de cinco fases como se ilustra a continuación: 










Fuente: (Osorio, 2010) 
En cada una de las fases se establecen unos focos. En la primera, el foco está en la 
preparación, que busca eliminar la ambigüedad de cómo llevar a cabo el proyecto; en la 
segunda, la creatividad ayuda a separar necesidades explicitas y latentes, entender y 
aprender por observación de expertos; en la tercera, la exploración corresponde a la 
generación de ideas y aprendizaje mediante prototipeo y pruebas; en la cuarta, se 
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lanzamiento y mejoramiento del proceso; y finalmente, la etapa de explotación busca 
generar los ingresos para la empresa (Osorio, 2010). El proceso de innovación planteado 
por el autor se fundamenta en la focalización de un desafío, su entendimiento y la 
generación de ideas para resolverlo. Mediante un enfoque iterativo se busca que la 
empresa aprenda lo más rápido y barato posible poniendo a prueba las ideas y 
realizando ciclos de prototipeo, prueba y aprendizaje mediante fallos. 
El proceso de innovación de acuerdo con Dávila et.al. (2006) consta de tres etapas. La 
primera, en concordancia con Hansen & Birkinshaw (2007) corresponde a la etapa de 
generación de ideas. Sin embargo, Dávila et.al. (2006) hace énfasis en la generación de 
ideas conducentes a producir innovaciones radicales e innovaciones incrementales. En 
principio hay muchas ideas fluyendo que van pasando por un proceso de selección y las 
que son escogidas y reciben compromiso de financiación, pasan a la etapa de ejecución 
(comercialización). Para el autor, la creación de valor y la comercialización de las 
innovaciones sigue el camino desde la adopción hasta la madurez. Se resalta que las 
etapas no responden a un proceso lineal sino que se solapan y pueden pasar por 
diversas repeticiones (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006).  
De acuerdo con Kotsemir & Meissner (2013), la mayoría de las definiciones encontradas 
en la literatura sobre gestión de la innovación acerca del proceso de innovación, 
concuerdan en tres pasos principales: 1) idea (o invención) de “algo nuevo”; 2) desarrollo 
(producción o “realización”) de “algo nuevo” y 3) comercialización (difusión o “venta”) de 
“algo nuevo”. (Kotsemir & Meissner, 2013). 
Hasta este punto se puede definir el proceso de innovación como el proceso de 
transformar ideas en productos, servicios, modelos o líneas de negocio que se 
comercializan y son aceptadas por el mercado. Para ello la empresa desarrolla diferentes 
etapas que se pueden resumir en generación de ideas, selección, exploración, ejecución 
y creación de valor.  
Dentro de las definiciones mas recientes de consultoras y autores reconocidos a nivel 
mundial y que se encuentran en la literatura no formal, se identifican algunas que 
resultan pertinentes en la práctica empresarial. GIM Institute (2013) propone un proceso 
de innovación disruptiva conformado por 5 fases:  
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I. Intención de la Innovación: Esta fase requiere la definición del alcance y 
propósito de la innovación, respondiendo las preguntas de porqué, cuándo y 
donde innovar. Se define la razón de cambio, se cuantifica la brecha de 
crecimiento y se determinan los tipos de proyectos y requisitos aceptables para el 
portafolio de innovación. 
II. Mapa de oportunidades (insights): A través de la generación de un mapa, se 
identifican las oportunidades para el negocio en términos de mercado, 
distribución, oferta, producción y modelo de negocios. 
III. Plataformas de crecimiento: Se refiere a los escenarios que ayudan a expandir 
el negocio. Se identifican los espacios específicos en donde se quiere innovar a 
través de tres actividades: identificación de plataformas; priorización y desarrollo 
de la plataforma priorizada. 
IV. Conceptos de negocio: Para desarrollar conceptos de negocios se definen tres 
actividades: la identificación de conceptos alrededor de la plataforma priorizada; 
la priorización de un concepto de negocio y realizar ingeniería reversa al concepto 
de negocio priorizado. 
V. Caso de negocio: A partir del concepto de negocio priorizado, se crea un caso 
de negocio que ayude a visualizar el concepto, abordar las incertidumbres más 
relevantes y crear planes tácticos. 
 
Esta aproximación al proceso de innovación, es más amplia y permite la definición de 
etapas precisas para su aplicación en las organizaciones, por ello se desarrolla a través 
de una guía de gestión de la innovación cuyo fin es que “cada individuo en una 
organización pueda liderar una innovación disruptiva accionable para conducir el negocio 
futuro” (GIM Institute, 2013).  
 
2.4 Gestión de la Innovación 
 
La evolución histórica de los modelos de innovación y de gestión de la innovación ha sido 
ampliamente referenciada por autores como Camondall’Orto & Ghiglione (1997) y 
Rothwell (1992) y asimismo, recopilada y documentada por autores como Kotsemir & 
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Meissner (2013), Eveleens (2010) y Toro et.al. (2013), entre otros. 
Tabla 2-1: Perspectiva histórica de la evolución de los modelos de innovación 
Generation Period Authors of fundamental ideas 
Innovation 
model 
Essence of the 
model 
1 1950-s - late 1960-s   
Technology 
push Linear process 
2 Late 1960-s - first half of 1970-s 




R&D on customer 
wishes 
3 
Second half of 
1970-er - end of 
1980-s 
Mowery and 
Rosenberg, 1979 Coupling model 















with feedback loops; 
"Chain-linked" Model 
5 1990-s Rothwell, 1992 Networking-model 
System integration 
and networks (SIN) 








2010-s   Open innovator 
Focus on the 
individual and 
framework conditions 
under which to 
become innovative 
Fuente: (Kotsemir & Meissner, 2013) 
Una primera generación de modelos surge desde los 50s y 60s con un modelo 
denominado “Technology push”, basado en la investigación científica para la generación 
de innovaciones que serán introducidas en el mercado. Al respecto Kotsemir (2013) 
señala que en esta generación, la visión de la innovación que dominaba estaba 
completamente relacionada con descubrimientos o avances tecnológicos que generarán 
automáticamente una demanda. Por lo que “the essencial feature of these models of the 
first generation is the assumed linear sequence of individual process steps of the 
research to market introduction” (Kotsemir & Meissner, 2013). 
La segunda generación “market  pull” se refiere a la innovación jalonada por el mercado y 
que surge a partir de las necesidades de la demanda. Autores como Myers & Marquis 
(1969), mencionados por (Kotsemir & Meissner, 2013), concluyeron que las innovaciones 
resultantes de I+D, están realmente respondiendo a la satisfacción de las necesidades 
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de los clientes. En este sentido se asumía que el mercado suministraba las ideas, por lo 
que se generó un modelo lineal “cuya principal característica fue la creencia de que las 
innovaciones se derivan básicamente de las necesidades de los consumidores” 
(Rothwell, 1994) citado por Toro et.al. (2013).  
Kline & Rosenberg (1986) plantean posteriormente un modelo llamado “chain-linked 
model” que considera al proceso de innovación un paralelo en el cual las funciones de la 
organización están conectadas a través de diversas trayectorias dejando de ser un 
modelo estrictamente lineal (Kotsemir & Meissner, 2013). En este sentido, el modelo 
relaciona la I+D con todas las etapas del proceso y ya no está sólo en el principio del 
proceso (Toro, Pinilla, Santofimio, Cabrera, & Orjuela, 2013). Para Kotsemir & Meissner 
(2013) este modelo corresponde a la cuarta generación mientras que para Toro et.al. 
(2013) se clasifica como la tercera generación. 
Una quinta generación de modelos de gestión de la innovación está fundamentada en el 
modelo de Kline & Rosenberg (1986) y de acuerdo con Kotsemir & Meissner (2013) 
citando a Rothwell (1992), adiciona un componente estratégico de la integración con 
compañías cooperantes e incluye las tecnologías de la información y las comunicaciones 
así como el uso de redes y sistemas expertos dentro de la gestión de la innovación 
(Kotsemir & Meissner, 2013).  
Toro et.al (2013) describen varios modelos dentro de la quinta generación definida por 
Kotsemir & Meissner (2013), entre los cuales se encuentra el modelo de gestión de la 
innovación “Stage-Gate” desarrollado por Robert Cooper (1993), el cual plantea la 
división del progreso de la innovación en fases (stages) y puertas (gates) cuya aplicación 
está principalmente relacionada con procesos industriales de fabricación, y el modelo de 
innovación disruptiva planteado por Christensen (1997) mediante el cual diferencia las 
“tecnologías sostenibles” y las “tecnologías disruptivas”. La figura 2-4 muestra el impacto 
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Fuente: (Christensen, 1997) 
Christensen (1997) propone cinco principios para la gestión de innovaciones disruptivas: 
1) Los recursos de las compañías dependen de los clientes y de los inversionistas; 2) 
Mercados pequeños no solucionan las necesidades de crecimiento de grandes 
compañías; 3) Mercados no existentes pueden ser analizados; 4) Las capacidades de 
una organización definen sus incompetencias2; y 5) Oferta de Tecnología no es 
equivalente a demanda de mercado (Christensen, 1997). 
Desde el año 2000 hasta la actualidad, se han propuesto modelos adicionales de gestión 
de la innovación, que son predominantes en la actualidad. El modelo de innovación 
“abierta” planteado por Chesbrough (2003) resalta la necesidad de aprovechar entradas 
de conocimiento para acelerar la innovación interna, así como salidas de conocimiento 
para expandir el mercado para el uso externo de las innovaciones, por lo que el modelo 
“asume que las firmas pueden y deben usar las ideas externas así como las ideas 
internas, y rutas al mercado internas y externas, según como se visualicen para el 
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avance de su tecnología” (Kotsemir & Meissner, 2013). Al respecto Chesbrough (2003) 
señala que en el modelo de innovación abierta, las compañías comercializan sus propias 
innovaciones y las de otras firmas, identificando rutas alternas a su negocio actual para 
llevarlas al mercado. En este sentido, el modelo de negocio, las tecnologías, la gestión 
del conocimiento y la propiedad intelectual son algunos elementos claves de la 
innovación abierta (Toro, Pinilla, Santofimio, Cabrera, & Orjuela, 2013). 
Toro et. al (2013) abordan el modelo más reciente de gestión de la innovación propuesto 
por Tidd & Bessant (2009), el cual recoge los últimos avances académicos sobre gestión 
de la innovación. “Este modelo incorpora los conceptos de aprendizaje y rutinas 
organizativas, entendiendo el proceso de innovación como un continuo de proyectos y no 
como un proyecto aislado en el tiempo” (Toro, Pinilla, Santofimio, Cabrera, & Orjuela, 
2013). El modelo está conformado por cuatro fases principales: Búsqueda, Selección, 
Implementación y Captura de Valor (Tidd & Bessant, 2009). La Figura 2-5 muestra un 
planteamiento genérico del modelo gestión de la innovación basado en Tidd & Bessant 
(2009). 
Figura 2-5:    Modelo simple del Proceso de Innovación 
  
Fuente: Basado en Tidd & Bessant (2009) 
 
El Boston Consulting Group (BCG), una empresa de consultoría líder en asesoría sobre 
estrategia de negocios cuyo objetivo es trabajar en conjunto con sus aliados y clientes en 
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direccionar los retos más críticos y transformar los negocios (Boston Consulting Group, 
2010) también ha propuesto un modelo de gestión de la innovación sobre el cual soporta 
su trabajo de consultoría empresarial. Dicho modelo, de acuerdo con Toro et.al. (2013) 
plantea los siguientes requerimientos para el éxito: 1) Alineamiento de los objetivos con 
la estrategia actual del negocio; 2) Creación de una estructura para apoyar la innovación; 
3) Las personas correctas en roles correctos para mover la innovación; 4) Definición de 
un proceso para la toma de decisiones; 5) Alineamiento de incentivos para cumplir los 
objetivos; 6) Desarrollo de métricas alrededor de objetivos apropiados; 7) Proveer un 
tablero de control del liderazgo al iniciar las acciones; 8) Selección del modelo adecuado 
de competencias; y 9) Entendimiento de alto nivel del componente de gestión del cambio 
(Toro, Pinilla, Santofimio, Cabrera, & Orjuela, 2013). Este planteamiento coincide con 
algunos de los aspectos propuestos por Dávila et.al. (2006) en términos de liderazgo, 
medición e incentivos que más adelante se abordan en detalle. 
Los modelos de gestión de la innovación engloban conjuntos de prácticas, conocimiento 
y herramientas adoptadas por una empresa para la generación, implementación y 
evaluación de nuevas ideas en un contexto definido (Tidd & Bessant, 2009). Estas 
prácticas buscan alinear los objetivos y resultados de la innovación con la estrategia 
corporativa (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006). Al respecto el Manual de Oslo indica que 
“las obras que tratan de la innovación en materia de organización (Lam, 2005, por 
ejemplo) se orientan hacia el papel de las estructuras organizativas, los procesos de 
aprendizaje y la adaptación a la evolución de la tecnología y el entorno (incluyendo en 
este último el marco institucional y los mercados)” (OCDE, 2006). 
La estructura organizativa juega un papel preponderante en la eficiencia de las 
actividades de innovación; dependiendo del nivel de integración o jerarquización de la 
organización se pueden generar mejores resultados en términos de estrategias de 
innovación para generar innovaciones más radicales (OCDE, 2006). Este aspecto junto 
con algunos otros mencionados en la revisión conceptual de la gestión de la innovación 
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2.5 El Rol de la Gestión de la Innovación 
 
El Manual de Oslo, aunque no aborda en particular el concepto de gestión de la 
innovación, resalta el rol y función de la gestión del conocimiento como “las actividades 
vinculadas a la apropiación, la utilización y la puesta en común del conocimiento por la 
empresa. Es una parte importante del proceso de innovación” (OCDE, 2006). Esto 
implica la necesidad de gerenciar los vínculos externos, los flujos de conocimiento así 
como establecer relaciones más cercanas con sus “stakeholders” (proveedores, clientes, 
competidores, centros de investigación, etc.) (OCDE, 2006). Por ello, la innovación no es 
un elemento aislado o superfluo; hace parte integral del negocio y se debe gestionar 
como tal. La dirección de la compañía tiene en sus manos la posibilidad de definir el 
modelo y la estrategia de innovación, así como posibilitar la cultura correcta para 
potenciar las actividades de innovación. (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006). 
En este sentido, el éxito de la gestión de la innovación depende, en primera medida, del 
modelo de gestión que implemente la empresa. Es claro que no sólo los modelos viejos 
de innovación hacia adentro fundamentados en I+D únicamente, son útiles en la gestión 
de la innovación, también la innovación abierta genera oportunidades que bajo otro 
modelo no hubieran sido visualizadas. Los emprendimientos o start ups son ejemplo de 
ello:  
"companies can commercialize internal ideas through channels outside of their current 
businesses in order to generate value for the organization. Some vehicles for 
accomplishing this include startup companies (which might be financed and staffed with 
some of the company's own personnel) and licensing agreements. In addition, ideas can 
also originate outside the firm's own labs and he brought inside for commercialization. In 
other words, the boundary between a firm and its surrounding environment is more 
porous, enabling innovation to move easily between the two (the open innovation model)” 
(Chesbrough, 2003)  
De acuerdo con Kotsemir & Meissner (2013) la gestión de la innovación no se enfoca en 
el desarrollo la innovación por si misma como esencia de los modelos de innovación sino 
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en la evolución de las estrategias de gestión de innovación en las empresas bajo un 
entorno político y socioeconómico particular. (Kotsemir & Meissner, 2013).  
Una estrategia de innovación para la organización no sólo permite orientar los procesos 
de innovación, también puede propiciar cambios en beneficio o detrimento de la 
empresa. Por ello considera la gestión del riesgo, las características de la innovación que 
se implementa en la empresa (cantidad, tipo, áreas, etc.), así como los factores internos 
y externos. (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006). 
 
Desde el punto de vista de la cultura, de acuerdo a Dyer et.al. (2011) establecer en la 
organización una filosofía por la cual “la innovación es trabajo de todos”, permite ganar 
una alta atracción y visibilidad cuando: 
 
• Los líderes de más alto nivel innovan activamente y todo el mundo los visibiliza o 
escucha sobre ellos. 
• Todos los empleados reciben tiempo real y recursos reales para incentivar sus 
ideas innovadoras. 
• La innovación es un elemento consistente y explícito de las evaluaciones de 
desempeño. 
• Las compañías destinan al menos el 25 porciento de recursos humanos y 
financieros a proyectos de innovación disruptiva o de plataforma. 
• Las empresas incorporan innovación, creatividad y curiosidad dentro de sus 
valores corporativos en palabra y hechos. 
 
De la misma forma Dávila et.al (2006) señalan que “una cultura que fomenta la 
innovación acepta la comunicación no solamente entre los miembros de la organización, 
sino también con agentes externos. Se ha demostrado que los clientes son una gran 
fuente de conocimiento (citando a Von Hippel, 1998)” (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006).  
 
La gestión de la innovación cumple el rol de identificar la pertinencia o no de las 
respuestas de los clientes frente a un cambio, así como definir en qué dirección se 
orientan los esfuerzos de inversión de recursos. Al respecto Christensen (1997) 
menciona: “there are times at which it is right not to listen to customers, right to invest in 
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developing lower-performance products that promise lower margins, and right to 





























3. Innovación y Capacidades 
Una vez revisados los conceptos de innovación, el proceso de innovación y la gestión de 
la innovación y manteniendo el foco en el objetivo de investigación alrededor de cuáles 
son los factores críticos que inciden en su implementación exitosa, se aborda a 
continuación el concepto de recursos y capacidades con el fin de complementar el 
referente teórico del presente estudio e ilustrar algunas de las condiciones requeridas en 
la empresa para afrontar los desafíos de innovar.   
3.1 Recursos y capacidades 
 
De acuerdo con la exhaustiva revisión y conclusiones obtenidas por León (2013), los 
recursos son entendidos como “el conjunto de factores, activos, habilidades, atributos a 
la entrada de un sistema productivo, los cuales deben ser poseídos, controlados y 
disponibles para la generación de estrategias competitivas en una organización aunque 
no se tengan derechos de propiedad sobre ellos” (León, 2013). La clasificación de los 
tipos de recursos puede ser entendida desde lo planteado por Petit (2005) y Navas & 
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Figura 3-1:    Clasificación de los recursos en las organizaciones 
 
Fuente: (León, 2013) 
Los recursos tangibles se pueden valorar y medir fácilmente mientras que los intangibles 
son aquellos que dependen de las personas como conocimiento, experiencia, lealtad, 
motivación, capacidad de adaptación, entre otros. Los activos intangibles, en particular, 
son los que más aportan valor a la organización (León, 2013). 
De acuerdo con Ravichandran & Lertwongsatien (2005) los recursos son un inventario de 
factores de producción poseídos o controlados por una firma; las capacidades por su 
parte, se refieren a la capacidad que tiene una firma de desplegar recursos utilizando 
procesos organizacionales. Los autores sostienen que las capacidades pueden ser vistas 
como la capacidad de un grupo de recursos para desempeñar alguna tarea o actividad y 
son usualmente desarrolladas en áreas funcionales y subfuncionales combinando 
recursos tecnológicos, humanos y físicos.  
La importancia de la combinación de recursos y capacidades es señalada por el GIM 
Institute (2013) de la siguiente forma: “No es suficiente conocer las tendencias, las 
necesidades humanas y los modelos de negocio disruptivos. Combinar las capacidades 
en una única forma es también una manera de sorprender a los consumidores y construir 
barreras de entrada. Colocando la producción, oferta, entrega y mercado juntos, se 
puede crear una propuesta de valor que satisface tanto al consumidor, así como también 
se diferencia de la oferta de la competencia” (GIM Institute, 2013). 
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En términos de recursos, la actividad administrativa del conocimiento y de la innovación 
contempla la información sobre los recursos tangibles e intangibles de la organización. 
Por ejemplo "para obtener información sobre las capacidades de innovación de las 
empresas, se pueden recoger datos no sólo sobre las actividades de formación que 
están vinculadas a la innovación, sino también sobre la formación general en ámbitos 
como la gestión y la administración, las TIC, la seguridad industrial y el control de 
calidad.” (OCDE, 2006). Hilt, Ireland, & Hoskinson (1999)  citado en  Malaver & Vargas 
(2006), señala que las capacidades son la habilidad de la empresa para utilizar e integrar 
sus recursos para lograr un resultado específico.   
De acuerdo a Malaver & Vargas (2006), las capacidades distintivas o “core competences” 
corresponden a la combinación única de recursos o habilidades de la empresa que 
entrega atributos singulares para los clientes las cuales permiten que la empresa compita 
con base en su singularidad y se constituyen en el núcleo del comportamiento 
estratégico. Van de Ven (1986) señala que, para implementar el proceso de innovación, 
las empresas deben asegurar tres capacidades: capacidad de introducción de nuevas 
ideas, de transformación de éstas en nuevos productos, servicios o modelos de negocio 
y de comercialización.  
El proceso mediante el cual la empresa gestiona el desarrollo de estas capacidades al 
interior de la organización se conoce como la gestión de la innovación. Se resalta 
entonces que los desafíos de la innovación difieren de una empresa a otra y no hay una 
estructura correcta para una organización específica (Van de Ven, 1986).  
Al respecto, las estructuras funcionan exitosamente en diferentes circunstancias y el 
proceso de innovación es específico a cada firma (Hansen & Birkinshaw, 2007) (Tidd J. , 
2000).  De acuerdo con Mattes & Ohr (2013) los sistemas de gestión de la innovación 
que las firmas han construido durante los últimos 5 a 10 años no están diseñados para 
soportar las innovaciones radicales. En la revisión detallada realizada por los autores, en  
los sistemas de innovación, las ideas radicales se han separado normalmente desde las 
primeras etapas del embudo del proceso de innovación. Estudios recientes como el de   
O'Reilly (2013) han comenzado a abordar el análisis de la innovación empresarial desde 
el concepto de organización ambidiestra, que significa la capacidad de la empresa para 
gerenciar su negocio actual mientras simultáneamente se prepara para las condiciones 
cambiantes (O'Reilly, 2013). Este concepto ya había sido propuesto en el 2004 por 
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Birkinshaw & Gibson al plantear dos tipos de “ambidestría”: “structural ambidexterity” y 
“contextual ambidexterity”. La primera está relacionada con la capacidad de crear 
diferentes tipos de estructuras para los distintos tipos de actividades en la organización; 
la segunda, llama a cada empleado para que tome decisiones entre actividades de 
alineación y de adaptación de acuerdo al contexto cambiante al que se enfrente día a día 
(Birkinshaw & Gibson, 2004).  Algunas capacidades identificadas por Eveleens (2010) al 
analizar autores como Rothwell, Van de Ven, Mulgan & Albury, Cormican & Sullivan, Tidd 
and Bessant y Jacobs & Snijders, están realacionadas con la estrategia, la cultura, el 
liderazgo, la estructura organizacional, los recursos/habilidades y los vínculos con el 
entorno de la organización (Eveleens, 2010). 
 
Bajo este panorama a continuación se realiza la revisión de las capacidades, de acuerdo 
al abordaje realizado por autores de la corriente denominada “resource-based view” 
(RBV) perspectiva de las capacidades, bajo la mirada establecida por tres autores: 
Lawson & Samson en 2001 (quienes soportan su planteamiento en autores como 
Wernerfelt (1984); Amit & Schoemaker (1993); Barney, (1986, 1991); Dierickx & Cool, 
(1989) y Hamel & Prahalad, (1994), entre otros), Dávila et.al (2006) y GIM Institute 
(2010). 
3.2 Gestión de las capacidades 
 
De acuerdo con GIM Institute (2010), las empresas que cuentan con mayor potencial 
para conducir y gestionar la innovación son aquellas que gestionan y optimizan una lista 
de recursos para obtener ventajas y retornos óptimos.  La capacidad de gestión de esos 
recursos aumenta en la medida en que la organización los incorpora, identifica y los hace 
parte de su proceso. Dentro de esta lista se encuentran los recursos financieros, 
entendidos como la asignación de presupuesto, la identificación de los activos físicos que 
pueden ayudar a conducir la innovación, recursos humanos, la gestión de la propiedad 
intelectual, la tecnología, los aliados y socios. 
Bajo este planteamiento a continuación se realiza una revisión teórica y conceptual 
desde la corriente de perspectiva basada en recursos (RBV) la cual asume de acuerdo a 
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Lawson y Samson (2001) que las diferencias en el desempeño de las empresas, entre 
otras, están asociadas a recursos y capacidades específicas que no se pueden imitar o 
sustitur fácilmente. 
En este sentido, con el fin de establecer un referente para la gestión de la innovación 
desde el punto de vista de las capacidades, se profundiza en tres planteamientos de la 
misma corriente RBV y que se generan en tres momentos del tiempo entre el año 2000 y 
el 2010. El primero, reúne a través de Lawson y Samson (2001) algunos de los 
referentes teóricos generados en el contexto de la innovación abierta; el segundo se 
genera en el 2006 bajo el planteamiento de Dávila et.al. (2006) y un tercer plantemiento 
dado por el GIM Institute en el 2010 desde el análisis de casos industriales demostrativos 
de la teoría de las capacidades (GIM Institute, 2010).  




Fuente: Elaboración propia a partir de (Lawson & Samson, 2001); (Dávila, Epstein, & 
Shelton, 2006) y (GIM Institute, 2010) 
Según el planteamiento de Kanter (1989) citado por Lawson y Samson (2001), en las 
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organizaciones que son más efectivas, las diferentes necesidades de recursos 
“mainstream” (convencionales) y “newstream” (nuevos) son reconocidas y gestionadas 
en gran medida de forma autónoma, permitiendo equilibrar las tensiones de estabilidad y 
cambio (Lawson & Samson, 2001).  
“While mainstream activities provide the necesary stability to mantain organizational 
functioning through process innovation, the newstream activities introduce a dynamic 
context that requires continues new product development (NPD), as well as knowledge 
creation, application and recombination” (Kiernan (1996) citado en (Terziovski, 2007)) 
Bajo el modelo de Kanter (1989) existe una simbiosis entre las capacidades principales 
de negocio y los nuevos recursos de innovación. Las capacidades principales financian la 
innovación y los nuevos productos o procesos derivados de las actividades de 
innovación, son incorporados por los procesos “core” de la empresa generando retornos 
a dicha inversión. No obstante, Lawson y Samson (2001) plantean que el modelo de 
Kanter genera unidades de negocio eficientes pero no innovativas. Al respecto señalan 
que: 
“Effective innovation is difficult to achieve where the mainstream and newstream are 
managed separately or in isolation (…). Leading innovators encourage, expect and 
reward innovation from everywhere within the organisation — not just research and 
development” (Lawson & Samson, 2001) 
Este planteamiento coincide con la corriente de los modelos integrados de innovación de 
Kline and Rosenberg (1986) citados en (Kotsemir & Meissner, 2013) que se empiezan a 
generar desde finales de los 80s y principios de los 90s. Lawson y Samson (2001) 
retoman a Cohen y Levinthal (1990) para reafirmar que la habilidad de absorción de 
conocimiento que es ganada por una firma mediante su participación en una red externa 
es un factor crítico para una innovación exitosa (Lawson & Samson, 2001). Es por ello 
que, dentro de su modelo, los nuevos flujos de recursos son potenciados por las 
capacidades de innovación. En este contexto a partir del caso de Cisco Systems (1999) 
ilustran, cómo las capacidades de innovación combinan los recursos principales con los 
nuevos para alcanzar un desempeño efectivo en innovación y dentro de las capacidades 
de innovación se plantean las siguientes: visión y estrategia, uso de competencias base, 
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inteligencia organizacional, gestión de la creatividad y la idea, sistemas y estructura 
organizacional, cultura y clima organizacional y gestión de la tecnología, bajo el siguiente 
modelo: 










Fuente: (Lawson & Samson, 2001) 
Bajo el supuesto de que la organización se enfoca en la innovación y que los resultados 
de innovación son su principal estrategia competitiva, Lawson y Samson (2001) 
consolidan estos siete grupos de elementos sobre la base del desarrollo teórico de la 
gestión de la innovación, aclarando que la capacidad de innovación no es por si misma 
un constructo sino que se compone de prácticas y procesos fortalecidos en la empresa. 
(Lawson & Samson, 2001). 
En la relación entre la visión y estrategia de innovación se encuentra la primera 
capacidad formulada por Lawson y Samson como factor de efectividad de la gestión de 
innovación en la organización. Al respecto plantean que “la innovación exitosa requiere 
una clara articulación de una visión común y la expresión de la directriz estratégica de la 
firma” (Lawson & Samson, 2001).  
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Desde el análisis de Dávila et.al. (2006) este factor está relacionado con la alineación 
estratégica del modelo de innovación entendiendo que “la cantidad y tipo de innovación 
debe ser compatible con la estrategia empresarial (…). Alrededor de la estrategia de 
innovación debe haber en la empresa claridad y alineamiento” (Dávila, Epstein, & 
Shelton, 2006). Al respecto el Manual de Oslo (2006) resalta que “la innovación se 
considera como uno de los aspectos de la estrategia de la empresa o uno de los 
elementos de una serie de decisiones de inversión destinadas a crear capacidad de 
desarrollo de productos o a mejorar la eficiencia” (OCDE, 2006). Dávila et.al. (2006) 
plantea dos estrategias genéricas de innovación para las empresas: “jugar para ganar 
(JPG) o jugar para no perder (JPNP)” (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006). El Anexo A 
presenta el planteamiento de Dávila et al. (2006) para indagar sobre el estado de la 
estrategia de innovación en la empresa. De igual forma, existen factores internos y 
externos que deben ser tenidos en cuenta al seleccionar la estrategia de innovación. 
Dentro de los internos se encuentran algunos como: las aptitudes técnicas de la 
empresa, las aptitudes organizativas, el nivel de éxito del modelo de negocio actual y el 
nivel de financiación de la empresa. Algunos externos son señalados como: las funciones 
de la red externa entendida como las actividades de relacionamiento hacia fuera de la 
empresa o la capacidad para crear alianzas sostenibles; la estructura económica y 
competitiva del sector, la competencia o el ritmo del cambio tecnológico. 
Volviendo a Lawson y Samson (2001), la estrategia de innovación se vuelve fundamental 
en el direccionamiento de la atención organizacional. Por ello, dependiendo de la 
estrategia el resultado puede variar en las organizaciones: 
“In general, organisations that adopt an offensive strategy of trying to create the future (as 
opposed to protecting the past) are more innovative. The success of companies who 
broke the rules of their industry through innovation — with or without technology — and 
went on to become a dominant player has been well-documented (Hamel, 1998; Kim & 
Mauborgne, 1999; Markides, 1997; Markides, 1998).” (Lawson & Samson, 2001) 
Para el GIM Institute (2010) hacer de la innovación una realidad significa poder alinearla, 
balancearla e integrarla con aspectos de la estrategia y de la operación de la empresa 
para que sea efectiva. Por ello, la estrategia debe estar conformada por tres 
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componentes: visión (metas), plataformas de innovación y flujos y portafolios de 
innovación. (GIM Institute, 2010) 
“Para que sea sostenible la innovación, los líderes y las empresas deben visualizar el 
éxito de sus ideas en un largo plazo (…) Prepararse para muchos futuros significa 
mantener los muchos ojos de la empresa abiertos al mercado. Esto ayuda a decidir si el 
desarrollo de un producto o servicio debería ser acelerado, desacelerado o detenido del 
todo. Tener un portafolio de innovaciones en varias etapas de desarrollo puede ayudar a 
que las empresas asignen esfuerzos y recursos mientras cambian las circunstancias 
internas y externas.” (GIM Institute, 2010) 
Otro de los factores críticos mencionados por autores como Dávila et.al. (2006) es la 
fortaleza de la dirección indicando que se trata de liderar una sólida gestión teniendo 
presente que el líder actúa como “un agente de cambio que logra el objetivo improbable” 
(Dávila, Epstein, & Shelton, 2006). Ling et.al. (2008) citando a (Howell & Higgins, 1990) 
indican que los CEOs o líderes transformacionales son los empoderados, proclives y 
entusiastas de la innovación y aquellos que logran visionar un ambiente competitivo 
volátil como una oportunidad para la firma. (Ling, Simsek, Lubatkin, & Veiga, 2008) 
En el mismo sentido, GIM Institute (2010) plantea que los ganadores en innovación 
asumen la responsabilidad organizativa muy en serio y de forma mucho más rigurosa de 
lo que se suele hacer, asimismo construyen una estructura de innovación y liderazgo que 
atraviesa toda la organización. Si bien existe una persona a cargo como un CEO o un 
jefe oficial de innovación, la forma en que se hacen las innovaciones es diferente, se 
realiza por influencia y no por control. (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006) (GIM Institute, 
2010) 
Dicho liderazgo incluye la toma de decisiones sobre la estrategia de innovación, el nivel 
de riesgo, la cantidad de inversión y el equilibrio de la cartera de innovación (Dávila, 
Epstein, & Shelton, 2006). 
"Entrepreneurial activities like innovation, venturing, and strategic renewal entail 
considerable risk, because time, effort, and resources must be invested before the 
distribution of their returns is known, but they also entail the potential for considerable 
return” (Ling, Simsek, Lubatkin, & Veiga, 2008).  
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En el mismo sentido Dyer et.al. (2006) resalta que en las empresas existe una dinámica 
disfuncional para la localización de recursos en función del riesgo, por lo que muchas 
empresas impulsan proyectos de innovación en función de prioridades estratégicas 
existentes, en la medida en que dichos proyectos son visualizados con mayor 
certidumbre y menos riesgo. Para contrarrestar esta dinámica, Dyer et.al. (2006) señala 
que muchas empresas han apropiado la filosofía “take smart risks in the pursuit of 
innovation” (Dyer, Gregersen, & Christensen, 2011). 
Existe una relación directa entre riesgo y desempeño innovativo de una empresa que es 
señalada por autores como Knight, Durham, Locke (2001) citados por Ling et.al. (2008),  
quienes encuentran una relación positiva entre el riesgo gerencial tomado y el 
desempeño innovativo de una tarea. Otros autores como Gilley, Walters, Olson (2002) 
siguiendo a Ling et.al. (2008) concluyen que “TMT (top management team (TMT) risk 
taking had a strong, positive influence on firm innovativeness." (Ling, Simsek, Lubatkin, & 
Veiga, 2008). 
Con respecto a la cantidad de inversión en actividades de innovación Dyer et.al. (2006) 
señala que, además de motivar a los empleados a gastar más tiempo en actividades de 
innovación, empresas altamente innovadoras también destinan grandes porcentajes de 
inversión a recursos tanto humanos como financieros para proyectos de innovación.  
Figura 3-4:    Planeación agregada de proyecto: un marco para priorizar los proyectos de 
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Fuente: Wheelright & Clark (1992) citado por (Dyer, Gregersen, & Christensen, 2011) 
“They spend more dollars on R&D and initiate more innovation projects compared with 
similar sized companies in the same industries. Such concrete investments signal an 
organization’s real comitment to innovation” (Dyer, Gregersen, & Christensen, 2011).  
La Figura 3-4 muestra cómo compañías altamente innovadoras destinan de forma 
consciente proporciones significativas de recursos a proyectos de innovación de base 
(platform) y disruptiva (breakthrough). 
En el mismo sentido, GIM Institute (2010) plantea que los innovadores exitosos en una 
organización están dispuestos a ir más allá de los presupuestos limitados de inversión 
proyectando abundantes inversiones en función del retorno económico y financiero 
preparándose para las oportunidades con instrumentos de apalancamiento, por ejemplo. 
“Los innovadores van más lejos que economizar sus recursos existentes, ellos apalancan 
y consiguen recursos nuevos. La meta es ser suficientemente flexible y disciplinado para 
invertir y actuar responsablemente cuando las oportunidades se presenten” (GIM 
Institute, 2010) 
Estos tres planteamientos en tres momentos distintos del tiempo, coinciden en tres 
capacidades: la alineación estratégica de las metas de innovación con la visión de la 
compañía, el liderazgo de la dirección y la destinación de recursos a inversiones en 
innovación.  
Otro aspecto crítico en el contexto de la gestión de la innovación es denominado por 
Lawson y Samson (2001) como el aprovechamiento de las competencias base de la 
organización, entendido como la habilidad para direccionar recursos de forma efectiva y 
correcta hacia donde éstos son requeridos. Esta capacidad, incluye la habilidad de 
gestión de recursos, de variedad de canales de financiación, de campeones de la 
innovación y de principios de E-business (Lawson & Samson, 2001). 
Desde Dávila et.al. (2006) un segundo factor crítico está referido a la cultura de la 
innovación y es definido como la capacidad de integrar la innovación a la mentalidad 
empresarial teniendo en cuenta que la gestión de la innovación relaciona la investigación 
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y desarrollo y la estrategia del modelo de negocio. En un estudio citado por Dyer et.al. 
(2011), Clayton Christensen encontró que en un momento del tiempo en empresas como 
3M, los productos resultado de actividades de I+D resultaban inviables en términos de 
mercado, por lo que existía una escases de innovación desde el punto de vista del 
modelo de negocio. 
“Companies relegate innovation to R&D unit where people should innovate, but those on 
the business side should just execute and skip the same innovation challenge” (Dyer, 
Gregersen, & Christensen, 2011).  
En este sentido, las compañías están en riesgo de perder innovaciones disruptivas si no 
incentivan una cultura de la innovación que genere iniciativas desde actividades de 
producción, distribución, mercadeo, etc. De acuerdo al Manual de Oslo, por ejemplo, “una 
innovación de organización es la introducción de un nuevo método organizativo en las 
prácticas, la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa”. 
(OCDE, 2006) 
De acuerdo a Dyer et.al. (2001), en contraposición a la creencia limitada de que la 
innovación es un trabajo sólo del área de I+D, líderes de compañías altamente 
innovadoras como Jobs, Bezos y Benioff, trabajan fuertemente en infundir el mensaje de 
que “la innovación es una tarea de todos”, como guía filosófica de la organización (Dyer, 
Gregersen, & Christensen, 2011). Es así como “las empresas pueden introducir nuevas 
estructuras organizativas o nuevas prácticas para construir una nueva cultura de la 
empresa, nuevas normas y nuevos valores con el fin de mejorar su capacidad para 
innovar” (OCDE, 2006) 
Para Lawson y Samson (2001), este componente se denomina cultura y clima 
organizacional e incluye cuatro aspectos fundamentales dentro de la gestión: tolerancia 
de ambigüedad, empoderamiento de empleados, tiempo de creación y comunicación. La 
primera, esta relacionada con la ambiegüedad existente entre la propensión al riesgo, 
característica de organizaciones altamente innovadoras y el manejo de riesgos 
innecesarios. La segunda plantea que la gestión de la innovación reconoce que los 
empleados tienen diferentes visiones para el futuro y buscan incorporar esas 
perspectivas dentro de la dirección de la innovación. La tercera, está referida a la 
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flexibilidad de la organización para fomentar la creatividad y la generación de ideas. La 
cuarta se fundamenta en la comunicación como la vía principal para combinar 
experiencias, abrir el dialogo entre áreas, construir sobre las ideas y exploración de 
aspectos relevantes acerca de la innovación. (Lawson & Samson, 2001) 
GIM Institute (2010) evidencia al respecto que, las organizaciones que alcanzan el éxito 
en la innovación fueron capaces además de establecer una cultura de innovación, 
mantenerla fuerte para que permanezcan durante sucesivos periodos de tiempo. De igual 
forma, afirma que los líderes de innovación no esperan a que la cultura florezca por si 
misma sino que buscan mantener un segmento de ella dentro de la organización. (GIM 
Institute, 2010) 
La neutralización de los anticuerpos de una organización es un factor fundamental para 
la gestión de la innovación y está directamente relacionado con el cambio cultural. De 
acuerdo a Dávila et. al. (2006), el concepto de anticuerpos se refiere a todas la fuerzas 
que aparecen en la organización para atacar y frustrar las innovaciones. En la medida en 
que la innovación sea más radical o más desafíe el status quo, más fuertes y numerosos 
pueden ser estos anticuerpos. (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006). Dentro de este factor, 
surgen aspectos como la cultura establecida, la aversión al riesgo, la arrogancia o una 
débil comunicación interna y externa.  
Christensen (1997) señala algunas razones como la burocracia, la arrogancia, “la sangre 
del ejecutivo cansado”3, la pobre planeación, horizontes de inversión de corto plazo, 
entre otros. El anexo C presenta algunas preguntas planteadas por Dyer et.al. (2011) 
para evaluar qué tan inteligentes son las compañías en la toma de riesgos, por ejemplo.  
A continuación se muestran algunas de las señales que indican que los anticuerpos de la 
organización bloquean la creatividad y la innovación (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006): 
- La cartera de proyectos de innovación actual consiste por completo de 
innovaciones incrementales: “incrementalismo desenfrenado” con cartera de 
proyectos sólo a un año. 
                                                
 
3 En inglés  “tired executive blood” 
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- Los parámetros de innovación sólo usan instrumentos de rendimiento de capital 
como ROI (Return on investment) y el DCF (Discount Cash Flow): Las medidas 
existentes además, no sirven para evaluar la creatividad. 
- La financiación de la innovación sólo es disponible una vez al año, en lugar de 
estar en intervalos regulares o cuando se presentan grandes ideas: La 
financiación se basa en méritos y no en el calendario. 
- La innovación se mide por eficiencia y no tanto en el valor de la cartera de 
innovación: Los parámetros de medición deberían recompensar las ideas que 
creen valor para la empresa y no en la eficiencia. 
- Los directivos responden a las nuevas y buenas ideas encogiéndose de hombros 
y con cierta complacencia: Suele ocurrir entonces que, innovadores abandonan la 
empresa para lanzar sus negocio en otro lugar. 
- Los directivos critican y subestiman a los innovadores en lugar de actuar como 
cajas de resonancia, modelos de conducta y patrocinadores: la crítica permanente 
a los proyectos de innovación puede socavar la cartera de innovación de la 
empresa. 
Teniendo en cuenta los anteriores aspectos, el anexo D presenta algunas preguntas para 
indagar sobre el efecto de los anticuerpos en la organización, de acuerdo a Dávila et. al. 
(2006).  
“In conventional management thinking, constraints are seen as an undesirable barrier to 
the generation and implementation of ideas; for a designer, however, constraints are 
embraced as the impetus to creative solutions” (Dunne, Martin, & School of Management, 
2006) 
Otra capacidad señalada por Lawson y Samson (2001) corresponde a la gestión de la 
creatividad y la idea, bajo la perspectiva de la creatividad como un continuo de la 
organización. Es un proceso de generación de ideas conformado por millones de 
pequeñas iniciativas de los empleados que conducen ya sea a una mejora continua o la 
posibilidad de que una idea radical conduzca a la transformación de la estrategia de 
negocio o la creación de un nuevo negocio (Lawson & Samson, 2001).   
La gestión de la creatividad, es también señalada por Dávila et.al (2006) como factor de 
capacidad fundamental para el éxito de la gestión de la innovación en la empresa. De 
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acuerdo a Dyer et.al. (2011) existen innumerables estudios para definir si la capacidad de 
crear de una persona está definida genéticamente o si es posible aprender a crear. El 
autor hace alusión a seis estudios de los cuales se concluye que aproximadamente entre 
el 25% y el 40% de lo que hacemos y estimamos innovador proviene de la genética, lo 
cual implica que al menos  dos terceras partes de nuestras habilidades de innovación se 
pueden aprender (Dyer, Gregersen, & Christensen, 2011). La figura 3-5 presenta el 
modelo del Dyer et. al (2011) para la generación de ideas innovadoras bajo el desarrollo 
de habilidades de indagación, observación, relacionamiento (networking) y 
experimentación. 








Fuente: (Dyer, Gregersen, & Christensen, 2011) 
Partiendo del hecho por el cual las habilidades de creación y de innovación se pueden 
aprender, Dávila et.al (2006) plantea la gestión de la creatividad como la capacidad de 
controlar la tensión existente entre creatividad y captura de valor y hacer un balance 
entre libertad y disciplina al interior de la organización. Al respecto señala que: “muchos 
directivos suponen equivocadamente que la estructura y el proceso son los enemigos 
naturales de la innovación. Creen que imponer una estructura a las personas creativas 
irá en detrimento de los resultados. Lo que no ven es que la estructura puede mejorar la 
creatividad, si se crea y se usa de la forma correcta” (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006).  
El balance entre la estructura, la libertad para crear en la empresa se ajusta de igual 
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innovación, mayor autonomía requerirá el equipo del proyecto desde la estructura y 
funciones existentes en la organización” (Dyer, Gregersen, & Christensen, 2011). La 
gestión de la innovación requiere de igual forma equilibrar la destinación de energía y 
recursos a la creatividad en la medida en que ésta no puede desplazar procesos de 
comercialización, por ejemplo. (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006). El anexo B presenta 
una gráfica planteada por Dávila et.al. (2006) para describir el equilibrio requerido entre 
creatividad y comercialización. 
La creatividad es abordada por el GIM Institute (2010) desde dos perspectivas. De un 
lado, a través de la definición que plantean para el concepto de innovación como la 
“creación y captura de nuevo valor de nuevas formas”, bajo la advertencia de que las 
empresas que equiparan la innovación solamente con creatividad terminan con muchas 
ideas nuevas pero sin mucho valor agregado para sus clientes o para la misma 
organización. De otro lado, la creatividad se incorpora dentro de las capacidades de 
gestión de la cultura organizacional (GIM Institute, 2010). 
Las capacidades de establecimiento de redes de colaboración internas y externas, de 
gestión de plataformas de innovación y de crecimiento, de procesos de innovación y de 
tecnología, hacen parte del abordaje de capacidades realizado por los autores (Lawson & 
Samson, 2001) (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006) (GIM Institute, 2010). El GIM Institute (2010) 
plantea de forma explícita tres capacidades denominadas: pipeline de innovación, 
proceso de innovación y colaboración. De igual forma Lawson y Samson (2001) incluyen 
la capacidad de gestión tecnológica en este mismo contexto. 
La capacidad de crear nuevas plataformas de crecimiento e innovación del GIM Institute 
(2010) está relacionada con el establecimiento de alternativas de negocio que crean un 
cimiento para el crecimiento de la innovación y la adaptación a circunstancias 
cambiantes, a través del desarrollo de nuevos productos, nuevos atributos del producto y 
servicios, en el momento indicado. Por ello, las plataformas de innovación permiten 
contar con portafolios alternativos de inversión que ayudan a canalizar las ideas para 
utilizar la innovación en el crecimiento de la compañía ya sea a través de la 
transformación del negocio principal o explotando oportunidades adyacentes y nuevos 
negocios. (GIM Institute, 2010) 
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De igual forma, el desarrollo de un pipeline de innovación bajo la descripción realizada 
por el GIM Institute (2010), está directamente relacionado con las plataformas de 
innovación. Además de contar con un portafolio de posibilidades de desarrollo de 
iniciativas de la organización en términos de innovación, es necesario establecer una ruta 
de navegación que permita manejar el tiempo con el fin de encontrarse en el lugar 
correcto en el momento correcto para capturar valor real. (GIM Institute, 2010)  
“Un pipeline permite tener la flexibilidad de acelerar algo o cambiarle el rumbo cuando la 
oportunidad surge (..) se requiere: el know how para establecerse, invertir en pipelines de 
innovación de alto valor, tener iniciativas con un retorno alto, tener opciones a través de 
diferentes horizontes del tiempo y diferentes tipos de oportunidades” (GIM Institute, 2010) 
Dávila et.al (2006) señala asimismo que “integrar innovación en el negocio y establecer 
redes fuera y dentro de la empresa necesita plataformas de innovación. (…) Las 
plataformas se centran en un área de competencia (…) y se dirigen al abanico de 
innovaciones incrementales potenciales” (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006). Dichas 
plataformas incluyen: áreas extensas de innovación, redes de personas dentro y fuera de 
la empresa, indicadores y recompensas y, sistemas de gestión que promocionen y 
utilicen el saber y el cambio para mejorar todos los aspectos de la innovación. Estas 
plataformas y redes de innovación son claves para direccionar los procesos de 
innovación, de tal forma que en la organización no todas las personas tengan acceso y 
deban participar en el proceso y todo el tiempo; que los individuos seleccionados puedan 
desarrollar su creatividad, compartir ideas, gestionarlas y crecer. (Dávila, Epstein, & 
Shelton, 2006). 
Por ello, construir una fuerza abierta y colaborativa en la organización demanda contar 
con plataformas de innovación a través de la construcción de redes de innovación. Este 
aspecto es otro factor de éxito de la gestión de innovación y considera la necesidad de 
estructurar la empresa para innovar teniendo en cuenta tanto factores internos como 
externos.  
De acuerdo con Kotsemir & Meissner (2013), en la labor de desarrollar nuevas 
tecnologías y conocimientos, las compañías se vuelven incrementalmente dependientes 
de conocimientos y tecnologías externas. Dentro de las instituciones que administran 
dichas tecnologías y el conocimiento, existen entidades de investigación públicas y 
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privadas, centros de entrenamiento, así como las universidades. (Kotsemir & Meissner, 
2013). De igual forma el modelo de innovación “chain-linked” de Kline & Rosenberg 
propuesto en 1986 y citado por Kotsemir & Meissner (2013), incorpora un componente 
estratégico en términos de integración  de compañías cooperantes, la importancia de las 
tecnologías de información y comunicaciones y el uso de sistemas y redes expertas 
(Kotsemir & Meissner, 2013).  Por ello, la organización está llamada a crear y fortalecer 
las relaciones a nivel externo y con entidades externas de I+D.  
El Manual de Oslo indica en esta medida que, “La cooperación en innovación puede 
también implicar la colaboración horizontal de empresas que trabajan conjuntamente con 
otras empresas o con establecimientos públicos de investigación”; de igual forma, define 
los tipos de vínculos en fuentes de información de libre acceso, adquisición de 
conocimiento y tecnología o cooperación en materia de innovación. (OCDE, 2006) 
Desde GIM  Institute (2010), se plantea la colaboración de igual forma como un 
componente fundamental de la gestión de la innovación desde las capacidades. Al 
respecto, plantean lo siguiente: 
“Los líderes en innovación saben que se trata de colaborar para ganar, no colaborar por 
intereses propios. Las empresas tienen que aprender a colaborar y competir con 
jugadores a través de la cadena de valor. Necesitamos ir más allá de equipos básicos de 
proyectos a lo que llamamos equipos de innovación de alto rendimiento y asociaciones. 
Las palabras equipos y asociaciones son importantes porque nos recuerdan que este 
proceso de colaboración está ocurriendo constantemente, no es un asunto de sólo una 
vez” (GIM Institute, 2010) 
Por lo anterior, resaltan la importancia de conectar equipos de innovación con redes 
externas más grandes a través de equipos de alto rendimiento y asociaciones con 
organizaciones tanto internas como externas; redes y socios;  juntas y consejos que le 
permitan administrar dentro de la cadena de valor. (GIM Institute, 2010) 
La gestión de redes implica contar con procesos de innovación que gestionen la cadena 
de valor a nivel interno y externo, con un concepto de consumidor impecable y acelerado 
para impulsar mejores y más baratos resultados con el fin de crear y capturar valor (GIM 
Institute, 2010). En este sentido, si bien las plataformas y portafolio de innovación 
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responden a la pregunta de ¿por qué innovar?, los procesos definen cómo hacerlo a lo 
largo de la cadena de valor.  
Desde el plantemiento de Lawson y Samson (2001), se incorporan dos capacidades que 
son clave y están relacionadas con las plataformas, procesos y portafolios de innovación: 
la inteligencia organizacional y la gestión tecnológica. 
La inteligencia organizacional la definen Lawson y Samson (2001) citando a Glynn (1996) 
como:  
“the capability to process, interpret, encode, manipulate and access information in a 
purposeful, goal-directed manner, so it can increase its adaptive potential in the 
environment in which it operates” (Lawson & Samson, 2001) 
Esto implica la necesidad de mantenerse actualizado en términos del comportamiento del 
mercado y el aprendizaje continuo de los clientes y los competidores. Desde el punto de 
vista de los clientes, demanda por parte de la organización la generación de soluciones 
innovadoras que respondan a sus necesidades o problemas, ya sean conocidas o 
latentes bajo la visión de creación de valor. El conocimiento de los competidores plantea 
la generación, aprendizaje y aplicación de ese conocimiento con el objetivo de mantener 
o sacar ventaja de la posión competitiva. (Lawson & Samson, 2001) 
De igual forma, la gestión tecnológica de acuerdo a Lawson y Samson (2001) hace parte 
de la estrategia de la organización en términos de innovación, por lo que resulta un factor 
clave en el contexto de las capacidades. En este sentido, estar conectados con redes 
externas y gestionar el conocimiento base de la organización implica que la gestión 
tecnológica es transversal a la compañía y no sólo un asunto del área de investigación y 
desarrollo. 
De acuerdo a Lawson & Samson (2001) las empresas innovadoras son capaces de 
conectar sus estrategias tecnológicas de base con la estrategia de innovación y de 
negocio; dicho alineamiento se constituye en una poderosa ventaja competitiva  
Existen diversas herramientas de prospectiva y vigilancia tecnológica que contribuyen a 
gestionar la tecnología identificando futuros desarrollos de tecnologías, productos y 
mercados que permiten reorientar las proyecciones, refinar la información para 
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aprovechar oportunidades e implementar mejoras a los procesos de  toma de decisiones. 
(Lawson & Samson, 2001) 
Otras capacidades de innovación que son abordadas por Lawson & Samson (2001), 
Dávila et.al. (2006) y GIM Institute (2010), están relacionadas con la existencia de una 
estructura y un sistema que promueva la innovación desde las métricas y los incentivos.  
Si bien estos aspectos están relacionados con un cambio cultural, constituyen una vía 
paralela para garantizar el éxito de los procesos de innovación. Para Lawson y Samson 
(2001), por ejemplo, estructuras organizacionales que motivan el comportamiento 
innovativo ayudan a derribar barreras de áreas funcionales separadas, burocracia o 
comportamiento de grupos y negocios por producto. Bajo esta misma perspectiva se 
incluye el sistema de incentivos como un motivador poderoso del comportamiento 
innovador y las actividades de innovación.  
“Highly innovating firms constructed a reward system fostering creative behaviour, 
including the “dual ladder” system, suggestion schemes, public recognition and financial 
bonuses” […] “an improperly focused system encourages people to act in potentially 
unintended ways” (Lawson & Samson, 2001).  
De acuerdo a lo anterior, la gestión de la innovación debe incorporar un sistema de 
incentivos o recompensas (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006). De acuerdo a Dávila et.al 
(2006), las personas están dispuestas a realizar cualquier actividad si existe un 
componente de motivación. La motivación está asociada a cuatro elementos: los 
incentivos económicos, el gusto o pasión por la actividad, la visión o propósito que 
ofrece, o el reconocimiento ofrecido; por lo que cualquier sistema adecuado de 
recompensas debe tener en cuenta estos aspectos. “La innovación, empujada por los 
objetivos y los incentivos, puede añadir valor y fomentar el crecimiento. Sin embargo, si 
no se controla ni se equilibra, la innovación puede tener un lado oculto que puede poner 
en peligro a la empresa” (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006).  
La Figura 3-6 muestra el marco propuesto por Dávila et.al (2006) para el diseño de un 
sistema de incentivos. Dicha propuesta plantea que el sistema de incentivos, como 
primera medida, debe reforzar la estrategia de innovación de la empresa con el fin de 
conseguir los resultados esperados. Al interior del sistema, debe existir inicialmente una 
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valoración del rendimiento ya sea objetiva (basada en fórmulas) o subjetiva (basadas en 
la disponibilidad de información y en la capacidad, conocimiento y esfuerzo del 
evaluador) y posteriormente el establecimiento de objetivos para medir ese rendimiento.  







Fuente: (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006) 
Dichos objetivos pueden ser específicos o amplios, cuantitativos o cualitativos, flexibles o 
realistas, centrados en éxitos o centrados en evitar pérdidas. Lo más importante es que 
los objetivos sean claros, para que las medidas de innovación cuenten con un punto de 
referencia a partir del cual evaluar el progreso (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006). 
Adicionalmente, la estructura de incentivos debe estar relacionada con la definición de 
metas de innovación y a su vez el establecimiento de métricas o indicadores que 
permitan realizar seguimiento a dichas metas.  
En este sentido, así como el modelo de innovación de la empresa debe estar alineado 
con la estrategia de innovación, de igual forma la gestión de la innovación debe 
incorporar para el modelo, sistemas de medición (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006) o 
métricas (GIM Institute, 2010). Para Dávila et. al., existen tres funciones para un sistema 
de medición: 1. Planificar en términos de definir y transmitir la estrategia; 2. Controlar con 
el fin de supervisar la ejecución de los esfuerzos de innovación y; 3. Aprender 
identificando las nuevas oportunidades, soluciones o nuevos negocios. Esta medición se 
puede llevar a cabo en diferentes instancias de la organización: a nivel de entradas del 
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en la producción misma. Para dichas instancias del negocio la Tabla 3-1 muestra algunas 
variables de medición.  
Asimismo de acuerdo a Dávila et. al. (2006) existen medidas para los procesos de 
ideación, de la cartera de innovación, de los resultados de innovación o de la creación de 
valor. En el caso de la ideación se contemplan algunos factores del capital humano como 
la cultura, la exposición a estímulos de innovación, la comprensión de la estrategia de 
innovación o la gestión de la infraestructura para la ideación4. En el caso de la cartera de 
innovación,  las medidas más importantes que son usadas por las empresas son: 1. el 
tiempo para valorar entendido como el tiempo hasta que el proyecto consigue un hito 
significativo o, en otros casos, el tiempo de retorno de la inversión; 2. Riesgo asociado a 
la tecnología, al modelo de negocio o a la ejecución del proyecto; 3. Valor, entendido 
como el costo asociado a cada proyecto (en términos de valor esperado, rentabilidad 
sobre activos u otra variable); 4. Tipo de innovación, si hay un equilibrio entre proyectos 
incrementales, semi-radicales y radicales; y 5. Etapa de implementación, referida a 
examinar en qué etapa se encuentra (investigación, desarrollo, demostración, 
comercialización). Para la medición de los resultados, Dávila et. al. (2006) continúa 
explicando, que el sistema de medición debe tener en cuenta cuatro características: si 
hace visible la evolución de los diversos proyectos que se ejecutan; si informa sobre los 
aspectos relevantes de cada proyecto; si aprovechan la capacidad de la empresa y si 
aprovechan la plataforma de producto. Finalmente para la medición de la creación de 
valor, normalmente las empresas emplean índices financieros como la rentabilidad de la 
inversión (ROI) que para proyectos incrementales suele funcionar bien, pero para 
proyectos radicales pueden no reflejar la creación continua de valor. (Dávila, Epstein, & 
Shelton, 2006).  




	 	 	 	 	 	
		
Valor	añadido:	ingreso	residual	para	la	división	
                                                
 
4 Según Dávila et.al. (2006) si existen los procesos y recursos adecuados como el talento, el 
dinero, el conocimiento, los sistemas de medición y la comunicación. 
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Fuente: (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006) 
Para el GIM Institute (2010) las métricas constituyen un factor fundamental en la 
medición y gestión de los resultados que se esperan obtener en términos de innovación. 
Sin embargo, resalta que, “algunas compañías haciendo el link entre las métricas y la 
innovación han exagerado las métricas, algunos las han creado muy simplistas, mientras 
otros han creído que pueden hacer innovación sin métricas (…) Lo que se necesita son 
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medidas que verdaderamente le den un soporte a la innovación, que respalden la cultura, 
los resultados y ejecuciones estratégicas requeridas para sostener la innovación” (GIM 
Institute, 2010). Coinciden con Dávila et.al. (2006) y Lawson & Samson (2001) en afirmar 
que debe existir una fuerte conexión entre las métricas, las recompensas y el 
reconocimiento. Un resultado positivo en la organización implica la existencia de una 
relación estrecha entre el balance scorcard de innovación (puntaje de innovación), las 
métricas, las metas, las recompensas y reconocimientos que impulsan los resultados de 
comportamientos en innovación (GIM Institute, 2010) 
A partir de esta revisión, en el siguiente capítulo se realiza un análisis que interrelaciona 
los conceptos abordados con el fin de establecer la base conceptual para el diseño 









4. Análisis de capacidades y 
factores críticos 
 La innovación de acuerdo a Eveleens (2010) varía en al menos cinco dimensiones: i) el 
tipo de innovación (en productos, servicios o procesos), ii) el grado de novedad de la 
innovación (de incremental a radical), iii) el lugar donde se realiza la innovación (si es en 
una entidad privada o pública), iv) el tamaño de la organización y v) la estabilidad del 
entorno que puede afectar el estilo de gestión. En este sentido, en un contexo general de 
análisis, el proceso de innovación que implementa una empresa considera la definición 
de al menos estos cinco elementos. Sin embargo, un análisis profundo del proceso de 
innovación, lo proporciona la perspectiva basada en las capacidades y que es 
ampliamente abordada por (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006), (GIM Institute, 2010)  y 
(Lawson & Samson, 2001) en tres momentos diferentes del tiempo. Desde el análisis de 
las capacidades es posible identificar factores críticos relevantes y recurrentes para 
implementar de forma exitosa los procesos de innovación empresarial. 
A continuación se realiza un análisis de los factores críticos del proceso de innovación a 
partir de las capacidades, en consonancia con lo planteado por los autores citados en el 
marco teórico y conceptual y bajo la contextualización específica de capacidades 
realizada en el anterior capítulo. Esto con el fin de identificar los factores críticos objeto 
de análisis en el estudio de caso. 
Al realizar un análisis comparativo de los factores críticos bajo tres perspectivas de 
autores referentes del proceso de innovación, se identifican consensos sobre las 
capacidades que resultan ser claves para la empresa en su objetivo de alcanzar el éxito 
con el proceso de innovación. 
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Fuente: Elaboración propia a partir de (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006); (GIM Institute, 
2010); (Lawson & Samson, 2001) 
Bajo la revisión realizada en el capítulo anterior se evidenciaron vínculos entre los 
planteamientos de los diferentes autores con respecto al análisis de capacidades y 
aquellas que se consideran críticas en el proceso de innovación. En la figura 4.1 se 
agrupan las capacidades en aquellas relacionadas con aspectos gestionados desde la 
estratégia y las gestionadas desde los recursos. A continuación se realiza una 
consolidación y resumen de cada una con el fin de orientar el marco analítico para el 
estudio de caso exploratorio.  
4.1 Alineación estratégica 
La estrategia debe establecer una razón atractiva para innovar, identificando la brecha de 
crecimiento y permitiendo orientar a la organización hacia un mismo objetivo y resultado 
1. Estructura  
• Incentivos 
2. Alineamiento estratégico 
• Imperativo estratégico 
• Visión 
• Gestión Tecnológica 
• Inteligencia 
organizacional 
3. Plataformas de innovación 
4. Procesos de innovación 
• Pipeline de innovación 
• Portafolio de 
innovación 
5. Redes de Colaboración 
Gestión de la Estrategia de Innovación 
Gestión de Capacidades 
6. Liderazgo 




• Neutralización de 
anticuerpos 
8. Competencias y recursos de base 
9. Métricas 
Gestión de Recursos para la Innovación 
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medible. La innovación exitosa requiere una clara articulación de una visión común y la 
expresión de la directriz estratégica de la firma. El vínculo de la estrategia de innovación, 
la estrategia tecnológica y la estrategia de negocio es el determinante principal del 
desempeño en I+D.  
 
4.2 Compentencias y recursos de base 
La habilidad para identificar, gestionar y direccionar de manera correcta y efectiva los 
recursos es un factor de éxito de la innovación. La gestión adecuada de los recursos de 
innovación que abarcan la gente, los activos físicos el capital, los activos intangibles 
(marca, propiedad intelectual, tecnología, entre otros), los recursos de aliados, entre 
otros, puede garantizar resultados de innovación.  
4.3 Redes de colaboración 
Las capacidad de colaborar, establecer redes y conectarse hace parte de los factores de 
éxito de las organizaciones innovadoras. La forma en que la empresa gestiona su 
relacionamiento a nivel interno y externo le permite desarrollar modelos “gana-gana” que 
aceleran los resultados de innovación. Asimismo, las redes de colaboración pueden 
contar con equipos multidisciplinarios y transversales al negocio que involucran 
miembros fuera de la organización y que conocen las competencias, recursos y activos 
necesarios para ser exitoso.  
4.4 Plataformas de innovación 
Se denomina plataforma de innovación a la capacidad de una organización para 
identificar dónde innovar y enfocar esfuerzos en áreas que tienen impacto o que pueden 
cambiar su negocio actual, así como para encontrar nuevas áreas y fronteras que le 
permitan utilizar la innovación para crecer. Las plataformas crean un cimiento de 
posibilidades de innovación que puede crecer y adaptarse a circunstancias cambiantes. 
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4.5 Proceso de innovación 
El proceso de innovación orienta el cómo innovar a lo largo de la cadena de valor. Dentro 
de este proceso la empresa debe asegurar unas capacidades para crear, categorizar, 
seleccionar y transformar ideas a través de procesos iterativos que resulten en nuevos 
productos (bienes o servicios) con conceptos y modelos de negocio que capturan el valor 
y maximizan el jalonamiento del mercado y de los clientes hacia un rápido 
escalonamiento, o que se traducen en mejoras significativas de productos y procesos 
existentes. 
 
Para implementar el proceso de innovación la empresa debe contar con capacidad para 
hacer inteligencia y generar, interpretar, codificar información (con mayor o menor 
refinación) de amplias fuentes dentro y fuera de la organización con el fin de establecer 
“pipelines” y encontrar y aprovechar las nuevas oportunidades. Asimismo, debe asegurar 
la capacidad para gestionar la creatividad e ideación, la prospectiva y gestión 
tecnológica, entre otros. El proceso de innovación le permite a la compañía conformar un 
portafolio de proyectos de innovación y orientar las inversiones a corto, mediano y largo 
plazo según el tipo de innovación y objetivos estratégicos.  
4.6 Liderazgo 
El liderazgo de la organización debe ser rico, amplio y dinámico, capaz de lograr 
compromiso y responsabilidad a lo largo de toda la empresa. El líder actúa como el 
principal agente de cambio y por ende, la fortaleza y habilidad de la dirección debe tener 
una sólida gestión. El liderazgo se genera de abajo hacia arriba y viceversa y requiere de 
líderes de innovación. 
4.7 Cultura 
La cultura de innovación es una capacidad que caracteriza el éxito de las organizaciones 
innovadoras. La importancia de contar con tiempo, espacio y facilidades para innovar, el 
empoderamiento de las personas y la necesidad de que existan líderes que impulsen a 
los innovadores a experimentar, a generar iniciativas, a ser tolerantes con la ambigüedad 
y el fallo, es un factor clave. Es necesario contar con soporte para neutralizar todas la 
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fuerzas que aparecen en la organización para atacar y frustrar las innovaciones y para 
continuar los proyectos a lo largo de los ciclos del negocio con métricas y 
responsabilidades para innovación. 
 
4.8 Estuctura 
La innovación exitosa requiere una estructura de negocio formal, óptima y completa. La 
estructura que define una organización para innovar le da soporte a la estrategia de 
innovación y le permite generar comportamientos y rutinas de innovación. Las 
organizaciones pueden crear diferentes tipos de estructuras en función de sus objetivos 
estratégicos y éstas funcionan exitosamente en diferentes circunstancias. Algunas 
estructuras denominadas “ambidiestras” permiten a las organizaciones gerenciar su 
negocio actual mientras simultáneamente se preparan para las condiciones cambiantes. 
Los sistemas de incentivos así como el establecimiento de metas de corto tiempo con un 
alto grado de dificultad son aspectos de la estructura que ayudan a conducir la 
innovación en la organización. 
4.9 Sistemas de medición 
El sistema de medición le permite a la empresa contar con métricas e indicadores de 
innovación para planificar, controlar y analizar los resultados del proceso de innovación. 
Las métricas se presentan en diferentes niveles: hay métricas individuales, de equipo y 
organizacionales relacionadas con innovación. Las compañías deben construir sus metas 
y objetivos de innovación y conectarlos con el sistema de medición para aprender de los 
esfuerzos de innovación.  
 
Consolidando, las organizaciones deben asegurar unas capacidades para gestionar la 
innovación, y si bien el proceso de innovación es específico a cada firma, la capacidad al 
final de cuentas se ocupa de cómo la organización administra y hace el uso y 
aprovechamiento de los recursos, y cómo crea una estructura o modelo de gestión que le 
permita responder ante un mercado y entorno que cambia de manera permanente.  
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El análisis exploratorio de las capacidades se fundamenta en éstos nueve conjuntos de 
capacidades como factores críticos del éxito de la gestión de la innovación, como se 
formula en los siguientes capítulos del presente estudio. A la luz de estos componentes, 
se analiza la información suministrada por la compañía y se evalúan las observaciones 
generadas como resultado de los instrumentos de análisis cualitativo aplicados en la 








5. Marco Metodológico 
El presente trabajo no hace un análisis exhaustivo sobre la métrica del conocimiento. 
Entre otras cosas porque escapa a la esfera de la propia especialidad y al alcance del 
ejercicio propuesto. No obstante, se reconoce en la medición del conocimiento, un 
poderoso instrumento conceptual valorativo de impacto y respuestas profundamente 
diferenciadas por parte de las diferentes comunidades de investigadores y es por esto 
que se ha establecido un marco teórico y conceptual como fundamento para la discusión 
empírica. 
En este orden de ideas, se llama la atención sobre referencias bibliográficas de artículos, 
libros, metodologías de consultoras, entre otras, que si bien escapan a las normas 
cienciométricas, no por ello dejan de ser de gran importancia para el desarrollo y 
consolidación de las comunidades de investigación, máxime hoy cuando su presencia 
internacional se convierte en una exigencia presente en la competitividad tecnocientífica 
mundial. 
La investigación que se propone realizar se basa en la idea que plantea (Dávila, Epstein, 
& Shelton, 2006)  de que el reto en el crecimiento de las empresas está en la innovación 
que genera valor a través del aumento de los ingresos.  
En una primera etapa, se realiza la revisión de literatura abarcando un rango de tiempo 
comprehensivo (1970-2014) para establecer los conceptos fundamentales relacionados 
con la gestión de la innovación. 
En una segunda  etapa, se propone la investigación conducida a través  de la 
metodología de análisis y síntesis, buscando separar y analizar los conceptos de 
innovación, proceso de innovación, gestión de la innovación, capacidades 
organizacionales y recursos, para posteriormente entender las relaciones existentes, sus 
elementos fundamentales y sus causas y efectos abordando desde las particulares hasta 
las más generales.  De acuerdo con Hartman (1969) por medio del análisis se puede 
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“pasar de los compuestos a los ingredientes y de los movimientos a las fuerzas que los 
producen”. Posteriormente viene la síntesis, que consiste que en asumir las causas 
descubiertas, por ejemplo, una de la hipótesis planteada en el presente trabajo ante la no 
obtención de los resultados de innovación de las empresas es que esto está asociado a 
las capacidades de gestión de la innovación; y luego en explicar que los fenómenos 
provienen de estas causas,  probando también las explicaciones.  
El enfoque metodológico de análisis y síntesis depende de tres elementos  
fundamentales: la información y conocimientos previos del individuo que realiza la 
investigación, la habilidad en la percepción del detalle y relaciones novedosas entre los 
elementos de estudio y, de los objetivos de estudio para la selección de la información 
relevante y construcción de la síntesis.  
En una tercera etapa, la investigación plantea un enfoque metodológico de análisis 
cualitativo mediante  un estudio de caso exploratorio teniendo como unidad de análisis a 
la empresa. Se utilizan los métodos de recolección de información en el caso de estudio,  
las entrevistas y los cuestionarios y posteriormente se procede con el establecimiento de 
los resultados y las conclusiones del estudio. Para la formulación y el análisis de caso se 
realiza una revisión de dos metodologías de estudio de casos. La primera de Harvard 
Business Review y en particular lo planteado por Ellet (2007) en su libro “The Case Study 
Handbook. How to Read, Discuss, and Write Persuasively About Cases” (Ellet, 2007) y 
una segunda formulada por Yin (2003) la cual se establece como la principal metodología 
que guiará el análisis cualitativo del estudio de caso. El reporte final del caso se realiza 
bajo el análisis propuesto por Ellet (2007). 
5.1 Diseño de la Investigación 
 
March & Smith (1995) establecen una marco de referencia para el diseño de la 
investigación basado en la correlación de dos variables: actividades de investigación 
respecto a resultados o salidas de la investigación. Dichas salidas pueden ser 
construcciones, modelos, metodologías o “instantiations” (instancias) (Osterwalder, 2004). 
La metodología consiste entonces en un conjunto más o menos coherente y 
racional de técnicas y procedimientos cuyo propósito fundamental apunta a implementar 
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procesos de recolección, clasificación y validación de datos y experiencias provenientes 
de la realidad, y a partir de los cuales pueda construirse el conocimiento científico.  
En este orden de ideas, el presente trabajo plantea la aplicación de un proceso de 
investigación holística basada en metodologías de estudios sociales sobre el 
comportamiento de individuos y organizaciones que sigue procesos de recolección de 
información cualitativa no numérica y análisis de información para resolver hipótesis 
(proposiciones) de investigación. (Maxwell, 1996) (Yin, 2003). 
Esta metodología plantea, de igual forma, la necesidad de contar con un marco analítico 
de teorías y conceptos establecidos para la unidad de análisis sobre la cual se quiere 
realizar la investigación cualitativa. Por ello, la revisión teórica de los conceptos 
relevantes para esta investigación, comprendió un la consulta de ejercicios  de 
cienciometría (Callon, Courtial, & Penan, 1995) como (DANE, 2012), (León, 2013), 
(Malaver & Vargas, 2006), así como la consulta de bases de datos disponibles en el 
SINAB: Science Direct, Emerald, Reference Manager con un periodo de tiempo 
seleccionado para el análisis bibliográfico comprendido entre 1970-2014. Algunos 
tesauros de búsqueda empleados en abstract, title, keywords fueron los siguientes: 
! Innovation process 
! Innovation management 
! Innovation models 
! Innovation process and capabilities 
 
Dentro de la búsqueda realizada se identificaron las siguientes fuentes de información 
secundaria e indexada: 
• Journal of Product  Innovation Management 
• Technovation 
• International Journal of Technology Management 
• International Journal of Innovation Management 
• International Journal of  Entrepreneurship and Innovation Management 
• Asian Journal of  Technology Innovation 
 
62 Análisis de factores críticos del proceso de innovación empresarial a partir de 
capacidades de gestión de la innovación 
 
Se realizó una revisión inicial y posterior depuración de la información según la 
pertinencia de los resultados para el objetivo de esta investigación. Con la información 
relevante se hizo una conceptualización de los temas claves objeto de investigación. 
Además de la búsqueda de ejercicios de cienciometría se hizo la consulta de 
documentos relevantes no publicados en bases estandarizadas pero de organizaciones 
reconocidas a nivel internacional en “innovation management” (GIM Institute, 2013) 
(OCDE/Eurostat, 2006) (Boston Consulting Group, 2010).  
A partir de este marco analítico, se aborda la metodología de estudio de caso, 
estableciendo los objetivos y proposiciones de la investigación y siguiendo las etapas 
formuladas por Yin (2003), como se explica en el siguiente aparte. 
5.2 Metodología de Caso 
Existen varios planteamientos metodológicos de análisis de caso para investigaciones de 
carácter empírico. De acuerdo con la metodología de análisis de casos formulada y 
ampliamente divulgada por Harvard Business Review, “a case is a text that refuses to 
explain itself” (Ellet, 2007). El método “heurístico” empleado por el desarrollo de casos 
permite realizar un auto aprendizaje guiado que utiliza el análisis para obtener 
conclusiones sobre una situación en particular. Todas las escuelas y disciplinas de 
negocios a nivel internacional, han formulado teorías, prácticas, bases, procesos, etc. A 
partir de los cuales es posible analizar situaciones específicas, por lo que el análisis de 
caso complementa la aplicación y evidencia de que dichas teorías son aplicables y 
relevantes en la práctica (Ellet, 2007).  
De acuerdo con Ellet (2007), existen cuatro tipos de situaciones que aparecen 
repetidamente en el estudio de casos: Problemas, Decisiones, Evaluaciones y Reglas. 
Para el caso de los problemas, se plantea una definición precisa: “It is a situation in which 
(1) there is a significant outcome or performance, and (2) there is no explicit explanation 
of the outcome or performance” (Ellet, 2007). Algunos otros casos están formulados 
alrededor de la toma de decisiones, por lo cual su desarrollo orienta al análisis de cuál es 
la mejor decisión que se puede tomar frente a una situación y teniendo en cuenta tres 
aspectos: las opciones, el criterio de decisión y la evidencia relevante. Con respecto a las 
evaluaciones, estas expresan  un juicio sobre la importancia, el valor o la efectividad de 
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un desempeño, acto o resultado. El análisis de “regla” o más bien “métrica”, permite 
obtener información relevante a través del uso de métodos cuantitativos como calcular un 
Valor Presente Neto (VPN) financiero para comparar una situación con otra, así como del 
uso de métodos cualitativos para analizar por ejemplo el liderazgo de una organización. 
De otro lado Yin (2003) propone un método alternativo de investigación social a partir del  
análisis cualitativo de casos. Esta metodología recae en muchas de las técnicas 
empleadas por la historia pero adiciona dos recursos de evidencias usualmente no 
incluidos en el repertorio histórico: la observación directa y un método sistemático de 
entrevistas como una forma de investigar. (Yin, 2003). 
“A case study is an empirical inquiry that […] investigates a contemporary phenomenon 
whithin its real-life context, especially when […] the boudaries between phenomenon and 
context are not clearly evident” (Yin, 2003). 
De acuerdo a Yin (2003) el diseño del estudio de caso debe contar con la definición de 
cinco componentes: 1. Preguntas de investigación; 2. Proposiciones; 3. Unidad de 
análisis; 4. El vínculo lógico entre los datos y las proposiciones y 5. El criterio de 
interpretación de los resultados. La pregunta de investigación define el objetivo 
estratégico de la investigación. Las proposiciones permiten direccionar la investigación y 
enfocar la atención en aspectos que deberían ser examinados dentro del alcance del 
estudio para que no sean pasados por alto. La unidad de análisis define el tópico 
fundamental objeto de investigación, ya sea un individuo, un hecho, un tema, un evento, 
etc. Las proposiciones ayudan a identificar información específica sobre la unidad de 
análisis definida. Los componentes 4 y 5 constituyen los pasos para el análisis de datos 
en la investigación del estudio de caso y su interpretación en función de las 
proposiciones planteadas. (Yin, 2003)  
Teniendo en cuenta que la metodología de análisis de caso planteada por Yin (2003), se 
presenta como una alternativa para la revisión de teorías planteadas sobre diversos 
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Figura 5-1: Método de Estudio de Caso de Yin (2003) 
 
Fuente: COSMOS Corporation citado por (Yin, 2003) 
De acuerdo a lo anterior existen tres etapas principales: Definición y Diseño de la 
Investigación, Preparación, Recolección y Análisis de la Información y; el Análisis de 
Caso y Conclusiones. Cuando el alcance de la investigación se orienta al 
replanteamiento o refutación de teorías establecidas, se emplea el estudio de varios 
casos y las conclusiones contribuyen a la modificación de la teoría. Teniendo en cuenta 
que el presente estudio sólo pretende evidenciar los factores críticos que desde la 
gestión de la innovación hacen exitoso el proceso de innovación dentro de la 
organización, se aplicará la metodología de Yin (2003) al análisis de un caso exploratorio.  
En este sentido, la Figura 3-2 se propone el marco metodológico para el desarrollo del 
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Figura 5-2: Metodología del Estudio de Caso 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Yin (2003) 
En la Fase I. Definición y Diseño, se establecerá un marco analítico que define, a partir 
del marco teórico y conceptual formulado en anteriores capítulos, los objetivos y 
proposiciones5 que orientan la investigación cualitativa del estudio de caso. 
Adicionalmente se realiza el proceso de selección del caso de acuerdo a los criterios 
establecidos por la autora del presente trabajo. Se estructura el protocolo de recolección 
de información en función de los requerimientos y tiempos para cada proceso. 
Finalmente, se diseñan los instrumentos de recolección de información a través de la 
elaboración de fichas técnicas para cada instrumento. 
En la segunda fase de Preparación , Recolección y Análisis, se realiza la recopilación de 
la información requerida por parte de la empresa seleccionada para el estudio de caso y 
se aplican los instrumentos de registro en la empresa.  
                                                
 
5 También se pueden interpretar como las hipótesis de investigación cualitativa que se quieren 
validar o rechazar con el Estudio de Caso. 
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En la tercera Fase de Análisis y Conclusiones se correlacionan los objetivos y 
proposiciones establecidas en la Fase I con los resultados encontrados en la información 
del caso, generando conclusiones. Al final de esta Fase se genera el reporte del Estudio 
de Caso realizado. Para la redacción del reporte final del caso, se seguirán como 
modelo, casos desarrollados de acuerdo a la metodología planteada por Ellet (2007). 
 
5.3 Marco Analítico 
 
Hoy en día las empresas que no innovan no pueden evitar el envejecimiento y la 
declinación. Drucker (1985) menciona en su libro La innovación y el empresario 
innovador que una empresa para ser capaz de innovar debe de ser capaz de dar libertad 
a su mejor gente para afrontar los desafíos de la innovación, así ́como también debe ser 
capaz de dedicar recursos financieros a la innovación (Drucker, 1985).  
Partiendo del marco teórico y conceptual formulado en anteriores capítulos, en este 
aparte se presenta el análisis del proceso de innovación de la empresa seleccionada 
para el estudio, con el objetivo de evidenciar los factores críticos del proceso de 
innovación desde el punto de vista de las capacidades. En este sentido, la pregunta de 
investigación formulada para la indagación en el estudio de caso es la siguiente; 
¿De que forma la gestión de capacidades determina el éxito del proceso de innovación 
en la empresa? 
 
Además de indagar sobre esta pregunta orientadora, a continuación se plantean siete 
afirmaciones  que guian el análisis de caso y determinan las acciones de gestión de la 
innovación implementadas en la empresa y las conducentes al éxito del proceso de 
innovación: 
La empresa cuenta con una estructura organizacional con incentivos que favorecen la 
innovación 
Existe una estrategia de innovación que está alineada con la estrategia tecnológica y la 
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estrategia de negocios de la compañía 
La empresa cuenta con plataformas de innovación identificadas 
La empresa tiene establecido un proceso de innovación que le permite generar 
innovaciones que crean o agregan valor al negocio. 
La empresa cuenta con redes de colaboración a nivel interno y externo que fortalecen 
sus procesos de innovación. 
La alta gerencia de la empresa lidera y está comprometida con la innovación. 
La empresa promueve la creatividad, favorece la cultura de innovación y neutraliza 
anticuerpos a la innovación como  . 
La empresa conoce y fortalece las competencias y recursos de base en pro de la 
innovación 
La empresa implementa sistemas de medición que le permiten evaluar y monitorear el 
proceso y resultados de innovación. 
 
Estas proposiciones se derivan del planteamiento conceptual sobre los factores críticos 
de éxito de los procesos de innovación de las compañías, que han sido ampliamente 
abordados en el capítulo anterior. Evidenciar en la empresa, las capacidades de gestión 
de la innovación en cada un de los factores críticos descritos anteriormente contribuirá a 
fortalecer los planteamientos teóricos de autores como (Dávila, Epstein, & Shelton, 2006) 
(Drucker, 1985) (Eveleens, 2010) (Freeman & Soete, 1997) (Porter M. , 1980) (Tidd & 
Bessant, 2009) (Savvides, 1979) (Van de Ven, 1986), y demás mencionados en el marco 
teórico y conceptual de la presente investigación. 
Bajo este marco analítico y para compilar la indagación sobre la pregunta de análisis y 
las proposiciones del estudio, en la Figura 6-1 se establecen nueve componentes que 
guían la consolidación de información primaria y secundaria, así como el análisis de 
caso. 
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Fuente: Elaboración propia, 2015. 
Lawson & Samson (2006) señalan que una gestión exitosa de las capacidades  se 
convierte en factor competitivo para la empresa dado que éstas así como los recursos no 
son fácilmente imitables o sustituibles. Teniendo en cuenta este referente y el análisis de 
las capacidades de gestión de la innovación realizado en la anterior sección,  la Figura 5-
3 plantea las capacidades que serán el referente para explorar el conjunto de factores 
críticos del proceso de innovación en el caso de estudio  
Dentro de las capacidades que hacen parte de la estrategia de innovación de la 
compañía se analiza si la compañía cuenta con una estructura proclive a la innovación y 
un sistema de incentivos y si la estrategia de innovación está alineada con la estrategia 
tecnológica y de negocio de la compañía. Se analiza de igual forma, la existencia de 
plataformas de innovación, entendidas como herramientas, instrumentos, metodologías 
y/o procesos estructurados para gestionar la innovación a nivel interno y externo. Indaga 
sobre el proceso de innovación, el pipeline de innovación y la cartera de proyectos e 
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La gestión de los recursos de la empresa incluye la valoración del liderazgo ejercido por 
la compañía para la gestión de la innovación, desde la dirección hasta los líderes de 
proceso. Se analizan los riesgos asumidos por la empresa para actividades de 
innovación así como los medios de comunicación empleados a nivel interno para 
garantizar la continuidad de la estrategia de innovación. Se estudia la gestión de 
capacidades en términos del balance entre creatividad y captura de valor, los 
instrumentos de gestión de la cultura y las metodologías de valoración de capacidades 
de innovación. Se identifican de igual forma metodologías para la medición de la 
innovación, el seguimiento a casos de éxito como resultado de las implementaciones en 
innovación y el manejo de barreras o anticuerpos que impiden el crecimiento de la 
gestión de la innovación en la empresa. 
A partir de los factores presentados anteriormente, se realiza el análisis de caso de la 
empresa ITELCA S.A.S., caracterizando los factores identificados y discutiendo la 
implementación de acciones dentro de la estrategia de gestión de la innovación de la 
empresa a la luz de la pregunta de investigación y las afirmaciones orientadoras del 
caso. 
5.4 Selección del caso 
 
En el año 2011, COLCIENCIAS emitió la primera Convocatoria No. 534-2011 con el 
objeto de “conformar bancos de proyectos elegibles de consolidación de capacidades 
empresariales para la gestión de la innovación” y buscando brindar a los empresarios 
herramientas para gestionar el proceso de innovación en sus empresas generando ideas 
y oportunidades de negocio basadas en innovación. Empleando como instrumento de 
política pública, el fortalecimiento de las capacidades de gestión de la innovación en las 
empresas, COLCIENCIAS propuso esta convocatoria como un punto de partida para la 
difusión de la innovación, la creación de una masa crítica que contribuya a la 
consolidación de la transformación productiva del país y al fortalecimiento de la 
competitividad del tejido empresarial. Posteriormente a esta Convocatoria se publicaron 
las Convocatorias 577-2012, 638-2013 y 648-2014. Para la selección de la empresa 
objeto de estudio de caso de la presente investigación, se tomó como referencia la base 
de datos de la Convocatoria 638-2013. 
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Tomando como base los lineamientos del Banco Mundial así como los planteamientos 
teóricos sobre el proceso de innovación de autores como (Tidd & Bessant, 2009), (Van 
de Ven, 1986) y (Malaver & Vargas, 2006), entre otros, COLCIENCIAS estableció una 
metodología para intervenir las empresas y alcanzar resultados en términos de 
capacidades para la gestión de la innovación. Como resultado de la selección de las 
empresas, de la implementación de la metodología establecida por Colciencias y del 
seguimiento a los informes y resultados presentados por las empresas favorecidas por la 
convocatoria, se generó una base de datos de 94 empresas que culminaron la primera 
fase de intervención. 
Se empleó esta base de datos de empresas6 seleccionadas por COLCIENCIAS, teniendo 
como premisa la necesidad de identificar un caso de estudio en el que se evidencie la 
implementación de estrategias de fortalecimiento de capacidades de gestión de la 
innovación. Este grupo de empresas, garantizan, para efectos del presente estudio, la 
incorporación de herramientas de gestión de la innovación dentro de sus procesos, 
independientemente de que dicha intervención haya sido exitosa o no. 
Para la selección de una de las 94 empresas que hacen parte de esta base de datos, se 
realizó un primer filtro, seleccionando las empresas cuyo domicilio estuviese en Bogotá y 
alrededores, por lo que el grupo de empresas se redujo a un número de 50 empresas. Un 
segundo filtro realizado, se fundamentó en la destinación de recursos de contrapartida 
por parte de las empresas, considerando a las empresas cuya contrapartida fuera igual o 
superior al 30% del valor total del proyecto. Esto con el fin de garantizar la selección de 
una empresa con mayor compromiso financiero para invertir en las actividades de la 
convocatoria. Después de la aplicación de este filtro, resultaron 12 empresas como 
muestra de la convocatoria. 
Para seleccionar a una de estas doce empresas como empresa objeto del estudio de 
caso, se definieron 4 criterios7 que evaluan el cumplimiento y compromiso de las 
empresas en la entrega de la información dentro de los tiempos de la convocatoria 
                                                
 
6 Consulta de Base de Datos COLCIENCIAS, Octubre de 2015 
7 Estos criterios se definieron a juicio de la autora del presente trabajo, asesora en la formulación 
de los términos de referencia de la Convocatoria 638-2013 y encargada del seguimiento de todos 
los procesos relacionados con la misma. 
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independiente del desempeño o los resultados de la intervención realizada por 
COLCIENCIAS: 
I. Metodología: Este criterio califica el grado de apego a la metodología que tuvo la 
empresa a la hora de desarrollar la intervención propuesta por COLCIENCIAS. 
II. Puntualidad: Teniendo en cuenta que el proceso de intervención consideraba un 
cronograma  para el desarrollo de actividades, entrega de informes de avance y 
finales, así como la participación en eventos, este criterio califica la puntualidad 
en la respuesta a dichas actividades y entrega. 
III. Compromiso: En el proceso de implementación de la metodología formulada por la 
convocatoria, fue posible evidenciar el nivel de compromiso de los involucrados 
de cada una de las empresas, por lo que este criterio asigna un puntaje más alto 
a las empresas con un mayor compromiso en la implementación. 
IV. Registro documental: Este criterio califica el grado de documentación de procesos 
realizado por la empresa durante la intervención de COLCIENCIAS, con el fin de 
contar con la mayor cantidad de información posible. 
 
Como resultado de la calificación llevada a cabo sobre las 12 empresas seleccionadas 
como muestra del total de 94 empresas que hicieron parte de la base de datos de la 
convocatoria, la empresa ITELCA S.A.S. fue seleccionada para el estudio de caso. El 
Anexo E, presenta un cuadro comparativo con la calificación obtenida por cada una de 
las empresas de la muestra. Cada criterio fue calificado entre 1 y 5 unidades y como 
resultado la empresa ITELCA S.A.S. obtuvo una calificación total de 16 puntos. 
 
ITELCA es una empresa del sector de tecnología dedicada a brindar soluciones 
integrales en tecnologías de la información y las comunicaciones. Bajo una filosofía de 
“adaptarse para satisfacer las necesidades de sus clientes y ganar su confianza”, 
ITELCA tiene como visión, posicionarse como referente integrador de soluciones 
innovadoras que agreguen valor a los negocios de sus clientes8. En el desarrollo del 
estudio de caso se ahondará aún más sobre los antecedentes e información comercial de 
la compañía. 
                                                
 
8 Basado en la información de la Misión y Visión de la Compañía ITELCA, publicada en su sitio 
Web: http://www.itelca.com.co 
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5.5 Protocolo de recolección de 
información 
De acuerdo a las fases de investigación planteadas por Yin (2003), la Figura 6-2 presenta 
para el estudio de caso el diseño general del protocolo formulado para la recolección de 
información de la empresa seleccionada. 
  
Figura 5-4:    Diseño del protocolo de recolección de información 
Fuente: Elaboración propia a partir del planteamiento de Yin (2003) 
 
En la etapa de preparación y diseño, cuya duración estimada fue de un mes, se 
determinó de un lado, el listado de documentos y soportes que fueron solicitados a la 
empresa, con el objetivo de validar la información relacionada con los procesos de 
innovación implementados por la misma. La etapa de recolección de información incluyó 
a todas las actividades operativas y logísticas necesarias para obtener la información 
establecida en la etapa anterior, así como la aplicación de los instrumentos diseñados 
para el análisis empírico de los procesos de innovación de la empresa, de acuerdo a la 
técnica de recolección y tratamiento de información planteada por Yin (2003). Esta fase 
tuvo una duración de un mes. Finalmente, con la información obtenida, durante 15 días 
se llevó a cabo el análisis de la misma para la posterior elaboración de conclusiones. 
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5.6 Preparación y Diseño 
Antes de la intervención en la empresa, se realizó la preparación logística para la 
obtención de información clave sobre los procesos de innovación de la empresa, 
siguiendo, de una lado, los requerimientos solicitados por la Convocatoria 638-2013 para 
las empresas participantes y de otro, la definición de un listado de requerimientos de 
información que a juicio de autor fueron relevantes para indagar sobre el desempeño de 
la empresa y sus procesos de innovación. En este sentido, la Tabla 5-1 relaciona la 
descripción de documentos solicitados y los instrumentos de indagación aplicados en la 
empresa en función de la fuente de información (secundaria o primaria) y del tipo de 
información que se obtiene. 
Tabla 5-1: Diseño metodológico para la recolección de información 
DISEÑO METODOLÓGICO DE RECOLECCIÓN DE INFORMACIÓN 






FINANCIERA Y DE 
GESTIÓN 
COMERCIAL Y 
DIVULGACIÓN ENTREVISTA CUESTIONARIO GRUPO FOCAL 
DESCRIPCIÓN 
Solicitud y 
análisis de la 
siguiente 
información de la 
empresa: 
Solicitud y análisis 
de la siguiente 
información de la 
empresa:       
Solicitud y 
análisis de la 
siguiente 
información de la 
empresa: 
 Dirigida a tres (3) 
personas de la 
organización: Una 
(1) persona de la 
dirección 
relacionada con el 
proceso de 
innovación, una (1) 
persona del área 
administrativa, una 
(1) persona del nivel 
operativo. Ver Ficha 
Técnica Entrevista 
 Dirigido a cuatro 
grupos  de la 
organización (área 




uno integrado por 
tres (3) personas 
para un total de 
doce (12) 
cuestionarios 




reúne a un grupo 
focal integrado 
por 5 personas 
así: Un (1) 
representante de 





no conozcan en 
detalle el proceso 
de innovación y 
dos (2) 
empleados de 















































Gestión     
Fuente: Elaboración propia. 2015 
La información secundaria solicitada y recolectada en la empresa, se clasificó en tres 
componentes: 1. Información relacionada con las políticas y la estrategia de la compañía, 
incluyendo información de planeación relacionada con procesos de innovación; 2. 
Información sobre actividades de gestión técnica y financiera de la compañía y; 3. 
Información comercial y de divulgación de los servicios y procesos de innovación de la 
empresa. Teniendo en cuenta que la intervención de los procesos resultantes de la 
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Convocatoria de COLCIENCIAS inició a final de 2013, se solicitó información en un rango 
de tiempo entre 2010 y 2015 con el fin de validar cambios o evoluciones resultantes de 
dichas intervenciones. 
De otro lado, la información primaria considerada para el estudio de caso, ha sido 
recolectada mediante tres instrumentos principales: entrevistas, cuestionarios y un grupo 
focal. Cada una de los instrumentos cuenta con una Ficha Técnica que describe el 
instrumento, el número de informantes, el tiempo estimado de aplicación y de 
recolección, el responsable de la aplicación, el lugar de aplicación, si es presencial o 
virtual, los criterios de selección de los informantes, el objetivo del instrumento y sus 
componentes, la instrucción de diligenciamiento y las preguntas o afirmaciones 
propuestas según el caso.  
El Anexo E, presenta la ficha técnica y el diseño de la entrevista elaborada y dirigida a 
tres personas de la organización, con el objetivo de indagar presencialmente sobre los 
procesos de innovación, la implementación de actividades para lograr el éxito del proceso 
de innovación, el fortalecimiento de capacidades en gestión de la innovación, los 
resultados obtenidos y las mejoras a implementar.  
El Anexo F corresponde a la ficha técnica y el diseño de la herramienta de aplicación 
generalizada de cuestionarios, en particular para una muestra total de doce (12) 
empleados, que representan al 5,45% del total de empleados fijos de la compañía que 
asciende. 
El Anexo G presenta la ficha técnica y el diseño del instrumento del Grupo Focal dirigido 
en la presente investigación con el fin de indagar sobre la percepción que tienen los 
empleados sobre los procesos de innovación, las capacidades y factores críticos de éxito 
de la estrategia. Este instrumento se diseñó para un grupo de 5 a 6 personas, cuyo 
número varia, dependiendo de la disponibilidad de los empleados convocados a la sesión 
del grupo focal. 
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5.7 Sistematización  
De acuerdo al protocolo de recolección de información planteado, la Tabla 5-2 presenta 
el listado de documentos entregados por la compañía ITELCA para el análisis de caso, 
por tipo de información. 
 


























Fuente: Elaboración propia 
Adicional a la información suministrada por la empresa ITELCA, se consultaron reportes 
generados en la Superintendencia de Sociedades, Superintendencia Financiera y la 
información comercial a través de la página web. De igual forma, fueron consultados los 
reportes de ejecución que a la fecha de la consulta presentó la compañía en el marco de 
la Convocatoria 638 de 2013. El análisis de esta información hace parte del análisis de 






La aplicación del formato de entrevista, se realizó a tres (3) personas de la organización:  
• Jefe del área de Investigación, Desarrollo e Innovación 
• Asistente del área de Investigación, Desarrollo e Innovación 
• Gerente General de la Compañía 
 
Para el análisis de las respuestas generadas por estos tres informantes se hizo la 
transcripción de la entrevista, posteriormente la identificación de citas textuales y 
depuración según importancia para el estudio y finalmente la clasificación de cada una de 
las citas en cada uno de los componentes definidos como marco analítico del estudio de 
caso. 
El desarrollo del instrumento de Grupo Focal, contó con la participación de cinco 
empleados de la compañía ITELCA. El anexo J presenta el listado de los asistentes a la 
actividad. La discusión se desarrolló alrededor de cinco momentos de indagación. Un 
primer momento de socialización de objetivos del Grupo Focal, con la presentación de los 
asistentes y consulta acerca de su opinión sobre la compañía y su percepción sobre el 
concepto de innovación. Un segundo momento orientado a indagar sobre el modelo de 
innovación, las actividades promovidas e implementadas, la motivación y participación de 
los asistentes en dichas actividades. El tercer momento se enfocó en la indagación 
acerca de la importancia y valoración que se le brinda a las actividades de promoción de 
la innovación desde los empleados de la organización, el compromiso de la gerencia 
frente a estos procesos y los resultados que validan la incorporación de una cultura de 
innovación. El cuarto momento consultó acerca de las plataformas de innovación 
establecidas para gestionar la innovación. Finalmente, el quinto componente estuvo 
relacionado con los retos y dificultades del proceso actual y las propuestas de los 







6. Análisis de Caso 
6.1 Descripción de hallazgos 
Existen coincidencias en las respuestas brindadas por los informantes, en particular, las 
que reflejan el desarrollo y la importancia de las actividades de innovación en la 
compañía. Algunas otras diferencias en las respuestas, están referidas al compromiso y 
motivación de los trabajadores en términos de cultura de la innovación, el liderazgo de la 
dirección y en los diferentes instrumentos empleados por la compañía para promover la 
innovación y la gestión de procesos. El anexo I presenta los resultados de las 
observaciones realizadas sobre las respuestas de los entrevistados. 
Los entrevistados coinciden en la importancia de la aplicación de los procesos de 
innovación en la compañía en términos de los resultados que se han alcanzado. En 
particular existen proyectos con resultados exitosos en el mercado como la plataforma 
123 implementada para la atención de emergencias en Bogotá, así como la plataforma 
de alarmas de incendios implementada por los Bomberos de Bogotá y los sistemas de 
recarga eléctrica para carros desarrollados para CODENSA. De acuerdo al jefe del área 
de I+D+i, con un  presupuesto de 100 millones de pesos lograron en el 2014 vender 500 
millones de pesos y para el 2015 cuentan con un presupuesto de 450 millones de pesos.  
De las respuestas generadas por los entrevistados, se identifica un alto compromiso de la 
dirección en los procesos de innovación y el liderazgo a través de la creación del 
departamento de I+D+i, la asignación de presupuestos, la libertad brindada a los 
procesos de innovación y la incorporación de la innovación dentro de sus procesos de 
planeación estratégica. 
Bajo una estrategia de innovación que se encuentra en proceso de mejora y evolución 
para su establecimiento en la empresa, se han iniciado actividades para incorporar una 
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cultura de la innovación. Al respecto la realización de jornadas de ideación, la 
participación en convocatorias y eventos promovidos por COLCIENCIAS o la Cámara de 
Comercio de Bogotá, las capacitaciones permanentes en innovación, la aplicación de 
metodologías para impulsar la innovación, el seguimiento y documentación de ideas y 
propuestas de investigación, son sólo algunas de las actividades que se han 
implementado para establecer una plataforma de innovación en la compañía. Es posible 
evidenciar la alineación estratégica de la estrategia de innovación con la estrategia de 
negocios de la compañía, la cual está orientada a jugar para ganar mercado a través del 
ingreso a nuevos segmentos con la actualización y la integración de soluciones en 
tecnologías de la información y las comunicaciones. 
Desde el punto de vista de gestión de capacidades de base, un factor de éxito del 
proceso de innovación ha sido el empoderamiento que ha asignado la gerencia general 
al área de innovación de la compañía. Este compromiso y decisión gerencial se ha 
evidenciado en el liderazgo ejercido por el jefe del área y por las competencias y 
habilidades que se han visto fortalecidas y hacen parte del éxito de las actividades 
promovidas en la compañía. Asimismo, con estos esfuerzos la empresa logró obtener el 
certificado del ICONTEC en Buenas Prácticas de Innovación. 
Campañas como “Pares ITELCA”, empiezan a generar capacidades de innovación en la 
compañía a través de la transferencia de conocimientos y a incentivar el cambio cultural. 
Si bien existe un alto componente intuitivo en el proceso de identificación de personal con 
capacidades de innovación, ya se han empezado a aplicar algunas metodologías dentro 
de los procesos de selección. 
El Anexo G presenta el cuestionario aplicado para la indagación sobre los procesos de 
innovación en la compañía manteniendo los componentes de indagación en términos de 
la estrategia de negocio, el liderazgo, las plataformas de innovación, la gestión de 
recursos, la medición, los resultados y barreras al proceso de innovación con un total de 
22 preguntas formuladas.  
Con respecto al primer componente sobre la estrategia de innovación, existe consenso 
en el 100% de los encuestados sobre la existencia y el conocimiento de las actividades 
para promover la innovación al interior de la empresa y sobre la importancia de la 
innovación como factor que fortalece el área en donde se desempeña cada encuestado. 
Capítulo 6: Análisis de Caso 81 
 
En este sentido, la mayoría de los encuestados ha participado en alguna de las 
actividades y sólo una persona declara no haber participado en ninguna actividad. 
El segundo componente de liderazgo, indagó sobre la alineación estratégica de la 
innovación con el core de negocios de la compañía y el compromiso de la dirección en el 
apoyo a la generación y puesta en marcha de ideas de innovación así como en el 
desarrollo de procesos de aprendizaje. En este componente existe consenso en que las 
ideas que han sido generadas, en todos los encuestados que manifiestan haber 
generado alguna propuesta, han recibido apoyo o al menos se les ha hecho el 
seguimiento. Con respecto a la percepción de si la innovación es una decisión 
estratégica de la compañía, sólo una persona considera que no lo es. De igual forma, 
sólo dos encuestados consideran que la empresa no lidera procesos de aprendizaje para 
la generación de proyectos de innovación o soluciones innovadoras.  
En este componente se indagó asimismo sobre el presupuesto destinado a las 
actividades de innovación en la compañía, consultando si se consideraba suficiente, 
insuficiente, innecesario, demasiado o el no conocimiento del presupuesto. Al respecto el 
42% de los encuestados lo consideran suficiente, otro 42% lo considera insuficiente y un 
16% declara no conocer el presupuesto. 
En el tercer componente de indagación se consultó a los encuestados sobre la 
percepción de existencia de plataformas de innovación en términos de herramientas, 
metodologías, alianzas externas y conocimiento sobre los casos de éxito. Al respecto, se 
evidencia la inexistencia de plataformas de innovación en la compañía. El jefe del área 
de I+D+i declara no contar con plataformas formales de innovación y dos personas del 
total de encuestados declaran que existe una plataforma tecnológica llamada SIRIUS 
para documentar actividades de innovación que no corresponde a un escenario de 
crecimiento para la innovación. 
Al indagar sobre la existencia de herramientas de comunicación interna que fortalecen 
los procesos se mencionan principalmente herramientas como el correo electrónico y 
medios como la revista electrónica “gente al día” de ITELCA. No obstante, con respecto a 
los casos de éxito, dos personas manifiestan no tener conocimiento de al menos un 
proyecto exitoso. 
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En cuanto a la pregunta sobre la percepción de libertad para innovar en la compañía, el 
58% de los encuestados considera que no se promueve y el 42% responde 
afirmativamente. Al revisar las razones sobre esta percepción, se identifican respuestas 
relacionadas con la falta de incentivos para la generación de ideas y también con 
respecto al tiempo laboral que no promueve dicha libertad. En este aspecto, es posible 
identificar anticuerpos del proceso de innovación relacionados con la estructura de la 
compañía. 
En el cuarto componente de indagación, se consultó sobre las actividades de gestión de 
recursos y competencias de base. Al respecto sólo una persona manifiesta no haber 
participado en actividades de capacitación. Ninguna de las personas que en el 
componente 1 manifestó haber generado una idea innovadora, ha dejado de comunicarla 
a través de los mecanismos definidos por la compañía, por lo cual no existen barreras 
para comunicar las ideas. El 100% de los encuestados manifiesta estar dispuesto a 
participar en procesos de valoración de competencias para la innovación. 
En el último componente de medición, resultados y barreras, se indagó sobre el 
conocimiento de métricas o indicadores para evaluar la innovación. Al respecto, el 58% 
conoce alguna métrica y el 42% no tiene conocimiento sobre ello. La mayoría de los 
encuestados manifiesta contar con indicadores de seguimiento a su desempeño en 
términos de cumplimiento, eficiencia y eficacia y creación de valor. No se identifica el 
seguimiento sobre indicadores financieros para el desempeño. Al indagar nuevamente 
sobre el conocimiento de resultados o proyectos de éxito, dos personas manifiestan no 
conocer algún resultado.  
Finalmente, al preguntar sobre la existencia de barreras o anticuerpos que no permiten 
potenciar los procesos de innovación en la empresa, se identifican en la mayoría de los 
encuestados la percepción de burocracia, aversión al riesgo, presupuestos limitados y 
falta de planeación. Ninguno de los encuestados considera que existe una débil 
comunicación que genera impedimento para acelerar los procesos. De igual forma, existe 
un consenso en el 100% de los encuestados sobre la existencia de alianzas para 
promover la innovación al interior de la compañía. 
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Los encuestados identifican oportunidades de mejora en términos de divulgación interna 
de casos de éxito, desarrollo de actividades para incentivar la cultura innovadora en la 
compañía y el diseño de estrategias para derribar barreras que aún siguen limitando la 
aceleración de los procesos de innovación. 
El Grupo Focal reunió a representantes de las áreas que son el eje de la compañía: 
Administrativa, Comercial, I+D+i y Gestión Humana. Los integrantes del Grupo Focal 
resaltan como ventajas de trabajar en la compañía los siguientes aspectos: i) que 
ITELCA sea una compañía familiar que tiene un contacto cercano con las personas, ii) 
que se comunica a nivel externo a través del desarrollo de proyectos e interno 
fortaleciendo la identidad empresarial, iii) el nivel de flexibilidad laboral que le permite a 
los trabajadores y iv) la generación de cambios transformacionales a partir de la 
construcción de ideas. Alrededor del concepto de innovación, se aportan ideas 
relacionadas con la generación de nuevos conceptos, nuevos usos, nuevas 
percepciones, nuevos beneficios a partir de lo ya creado, o a partir de procesos de 
investigación y desarrollo, el alcance de los procesos de innovación a nivel intrapersonal 
y la importancia de realizar una diferenciación entre creatividad, innovación e invención.  
Las actividades de innovación, surgen inicialmente como un proceso dentro del sistema 
de gestión y desde hace tres años se toma la decisión estratégica de incorporarlo como 
un eje transversal a todos los procesos de la compañía, por lo que incorporan de forma 
explícita dentro de su emblema la palabra “innovación” demostrando su compromiso 
corporativo.  
En la actualidad el proceso de innovación es un proceso estandarizado y con trazabilidad 
de documentos. Dentro de las actividades se resaltan las jornadas de ideación en las 
cuales se corrigen errores o generan soluciones a partir de ideas y se aplican 
metodologías de ideación como “cadena de fenómenos indeseados” para la generación 
de proyectos. Se utiliza el comité de comunicaciones para la generación de ideas desde 
todas las áreas de la compañía y en varias oportunidades el área de I+D+i lidera las 
discusiones. Se han ideado campañas innovadoras a nivel interno como la promoción de 
valores institucionales de la compañía, el programa de fuerzas especiales para generar 
recordación e identidad de la áreas organizacionales, generando como resultado, por 
ejemplo, la identificación de oportunidades de incorporar temas ambientales a los 
procesos de la organización impulsando productos para ciudades inteligentes y sellos 
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verdes. La propuesta “deje la quejadera” postulada por ITELCA a la campaña de la 
Alcaldía de Bogotá “Yo me muevo por Bogotá”, es un caso de éxito que mereció un 
reconocimiento por parte de la Alcaldía. Se han apoyado asimismo, proyectos de 
desarrollo tecnológico e innovación como “Libelium” para incorporar tecnologías a la 
trazabilidad forestal o agrícola, tecnologías de parqueo inteligente, generando nuevos 
portafolios dedicados a soluciones innovadoras.  
De igual forma, se identifican retos importantes para potenciar la cultura y el impacto de 
los procesos de innovación. En particular, los informantes resaltan la necesidad de abrir 
espacios más formales involucrando a más personas, de coordinar los tiempos 
dedicados a estas actividades, de idear estrategias para derribar las barreras que aún 
persisten con los gerentes de área en términos culturales, de buscar la apropiación de los 
procesos de innovación, de modificar estereotipos para incorporar nuevas estrategias de 
venta y de idear estrategias para cautivar al comité directivo a través de actividades 
competitivas e incentivos. 
Como resultado de este Grupo Focal, se identifica un impacto importante de las 
actividades de innovación no sólo a nivel de la organización, sino también a nivel de las 
personas. Algunas reportan haber incorporado estrategias aprendidas en las 
capacitaciones de innovación a su vida personal.  
6.2 Discusión 
A continuación se realiza el análisis de cada una de las capacidades definidas como 
referente teórico y se contrasta lo encontrado en los hallazgos del estudio de caso. 
6.2.1  Estructura 
Teniendo en cuenta que no existe una estructura correcta para una organización 
específica y que el proceso de innovación es específico a cada firma, una estrategia de 
gestión de la innovación plantea la necesidad de definir o crear una estructura para 
apoyar la innovación. Las estructuras organizativas juegan un papel preponderante 
dentro del proceso de innovación ya que por ejemplo, según el nivel de integración o 
jerarquización de una organización se pueden lograr mejores resultados en estrategias 
de innovación y en innovaciones radicales.  
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ITELCA inició como un negocio familiar cuya estructura era jerarquizada y la toma de 
decisiones centralizadas en los dueños de la compañía. Sin embargo, al entrar en los 
procesos de innovación se requirió el empoderamiento de áreas específicas de la 
compañía en la planeación de inversiones y en la formulación de estrategias de 
innovación que planteó la transformación de dicha estructura. 
Una organización con una estructura ambidiestra cuenta con la capacidad de gerenciar 
su negocio actual y prepararse simultáneamente para las condiciones cambiantes ya sea 
creando diferentes tipos de estructuras para los distintos tipos de actividades en la 
organización o llamando a cada empleado para que tome decisiones entre la alineación y 
la adaptación al contexto al que se enfrenta. En la estructura organizacional de ITELCA 
se ha incorporado la asignación de roles y espacios para innovar. No obstante, no es 
posible identificar aún una estructura ambidiestra toda vez que las acciones que ha 
adelantado la organización están orientadas a fortalecer su negocio actual a través de la 
innovación con un bajo desarrollo de capacidades para enfrentar nuevos negocios o 
cambios en el negocio actual. 
Los ganadores en innovación construyen y lideran una estructura de innovación que 
atraviesa toda la organización y que no impone limites a las personas creativas yendo en 
detrimento de los resultados. La estructura puede mejorar la creatividad, si se crea y se 
usa de la forma correcta. En este sentido, ITELCA ha mostrado que al promover 
espacios de creatividad y crear programas impulsores de la innovación como los 
comandos ITELCA y otros, fortalece una estructura integradora.  
Una estructura cuenta con sistemas de incentivos que hacen que las personas estén 
dispuestas a realizar cualquier actividad. La motivación puede estar asociada a los 
incentivos económicos, el gusto o pasión por la actividad, la visión o propósito que 
ofrece, o el reconocimiento prometido.  
ITELCA no emplea incentivos económicos para promover los procesos de innovación al 
interior de la empresa. La estrategia de motivación se ha fundamentado en la generación 
de soluciones y respuestas. La idea de salir de la rutina del trabajo y la adquisición de 
nuevo conocimiento ya sea técnico o en metodologías para generar nuevas ideas 
innovadoras. Las capacitaciones incluyen metodologías de resolución de problemas y 
generación de ideas como análisis de cadenas de fenómenos indeseados, principios 
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inventivos, tormenta de ideas guiada o pensamiento de diseño, entre otros. A la luz de 
los factores críticos del proceso de innovación, diseñar un modelo de incentivos puede 
potenciar aún más los resultados de la estrategia de gestión de la innovación de la 
compañía.  
 
El anexo L muestra un ejemplo de la implementación de una estrategia innovadora para 
la generación de la última planeación estratégica realizada en la compañía. A través de la 
creación de los comandos especiales se buscó generar recordación e identidad a cada 
una de las áreas de la compañía. 
 
Un sistema de incentivos o recompensas además de jalonar la innovación, debe 
controlarse y equilibrarse ya que como poderoso motivador del comportamiento 
innovador, si no se controla puede generar conflictos al interior de la compañía. 
6.2.2 Alineación estratégica 
 
Establecer una razón atractiva para innovar es un argumento que está claramente 
comunicado, que alinea a toda la organización y que cuenta con objetivos que, aunque 
son difíciles de alcanzar, son capaces de ser medidos. Establecer imperativos 
estratégicos permite identificar el problema de la brecha de crecimiento. De igual forma, 
la estrategia busca la captura de valor y premiums financieros que vienen junto con la 
innovación empresarial y el liderazgo.  
 
Sin embargo, para que la estrategia sea factor de éxito del proceso de innovación debe 
ser compatible, clara y estar alineada con la estrategia tecnológica y empresarial. 
ITELCA ha evolucionado su estrategia de innovación alrededor del planteamiento 
estratégico de potenciar el mercado a partir de la integración de soluciones “jugando para 
ganar”. Esta estrategia determina la configuración de recursos, productos, procesos y 
sistemas que ITELCA adopta para responder a la incertidumbre de su entorno 
permitiéndole definir en qué mercados desenvolverse.  
En ese contexto, incorporar la innovación, es en la actualidad, una estrategia clara de 
ITELCA para ganar mercado, incrementar sus ingresos, capturar valor y fortalecer su 
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estrategia de negocios. Al establecer metas de generación de ingresos desde el área de 
innovación en función de los presupuestos destinados al área de I+D+i y del total de 
ingresos generados por la compañía (2% del total de ingresos en 2015, 5% en el 2016 y 
15% en el 2017), ITELCA demuestra la alineación de la estrategia de innovación con su 
estrategia de negocios.  
 
Existen factores internos y externos a tener en cuenta para seleccionar la estrategia de 
innovación. A nivel interno las aptitudes técnicas de la empresa, las aptitudes 
organizativas, el nivel de éxito del modelo de negocio actual y el nivel de financiación de 
la empresa son clave.  A nivel externo se identifican las funciones de la red externa, 
entendida como las actividades de relacionamiento hacia fuera de la empresa o la 
capacidad para crear alianzas sostenibles, también la estructura económica y competitiva 
del sector y la competencia o ritmo del cambio tecnológico. 
 
La innovación exitosa plantea una articulación clara de la visión común y la expresión de 
la dirección estratégica de la organización. Las empresas innovadoras crean una visión y 
una meta que si se logra, creará productos que superan y otorgan una posición diferente 
en el mercado. 
 
El anexo K muestra el mapa estratégico de ITELCA para 2015 y en particular cómo a 
nivel de procesos, la estrategia de negocios incluye la necesidad de desarrollar 
soluciones tecnológicas innovadoras que agreguen valor a los clientes, bajo la directriz 
de que todo producto innovador debe convertirse en un producto de la empresa y ser un 
producto comercializable a un segmento de clientes y no sólo a un único cliente.  
 
Dentro de este proceso, la Planeación Estratégica de ITELCA para 2015 planteó 
formalmente el desarrollo de los programas de: Venta de Soluciones Innovadoras, 
Nuevas Soluciones,  Colciencias-CCB, Gestión Financiera para la Venta, Implementación 
de Nuevas Soluciones y Gestión del Conocimiento (ITELCA, 2015).   
 
6.2.3 Plataformas de innovación 
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La capacidad de crear y gestionar plataformas de innovación hace énfasis en la 
necesidad de que los líderes de las organizaciones utilicen la innovación para crecer, 
basados en plataformas de crecimiento que les permitan usar la innovación en dos 
sentidos: para cambiar su negocio principal o explotar adyacencias y nuevas fronteras 
del mercado.  
Las plataformas se dirigen a un abanico de innovaciones incrementales potenciales por 
lo que abarcan áreas extensas de innovación, redes de personas dentro y fuera de la 
empresa, indicadores y recompensas y sistemas de gestión de promocionen y utilicen el 
saber y el cambio para mejorar todos los aspectos de la innovación. ITELCA ha 
avanzado en este sentido y aunque no cuenta con áreas extensas de innovación, en 
términos proporcionales a su tamaño, el apoyo a los procesos de innovación se ha 
venido incrementando en los últimos 3 años. Pasó de contar con un presupuesto de 100 
millones de pesos en 2013 a tener un presupuesto de 450 millones de pesos en 2015.  
 
Aunque en ITELCA no existe consenso sobre la existencia de plataformas de innovación, 
es posible afirmar que están en proceso de construcción.  Se identifican las alianzas y 
creación de redes para promover la innovación, la implementación de herramientas de 
comunicación interna para fortalecer la innovación y el desarrollo de tecnologías que 
buscan incursionar en nuevos mercados. 
6.2.4 Proceso de innovación 
 
Dentro del proceso de innovación, las compañías establecen un pipeline de innovación 
que permite que las ideas se lleven al mercado partiendo de ejercicios de inteligencia de 
negocios e insights que son recogidos de un amplio rango de fuentes dentro y fuera de la 
organización. El pipeline considera múltiples canales para maximizar el jalonamiento del 
mercado y de los clientes hacia un rápido escalamiento, la identificación de nuevas 
oportunidades que son definidas a través de portafolios de innovación y la 
comercialización de innovaciones. 
 
Establecer un pipeline de innovación implica identificar el know how de la organización. 
ITELCA ha iniciado la gestión de dicho conocimiento mediante dos mecanismos: 
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identificar y documentar el know how mediante un acuerdo de transmisión de 
conocimientos y establecer un plan de protección a la propiedad intelectual de la 
organización.  
De igual forma el pipeline de innovación demanda contar con alternativas en diferentes 
horizontes del tiempo, inversiones de alto valor e iniciativas con un retorno alto. La 
prospectiva y la vigilancia tecnológica ayudan a generar información más refinada y a 
reorientar la compañía para evitar amenazas y aprovechar nuevas oportunidades para la 
toma de decisiones. Asimismo, la inteligencia organizacional conlleva la necesidad de 
generar, interpretar y codificar la información y actuar logrando reducir la incertidumbre 
de la innovación, identificando nuevas oportunidades. 
 
Con la estructuración de un portafolio de servicios innovadores, los resultados de las 
gestiones realizadas hasta el momento en ITELCA y lideradas desde el área de 
innovación, son evidentes. Electro lineras, Smart Parking, Smart Traffic,  Smart Grid y 
Green Cities hacen parte del nuevo portafolio. Asismismo, proyectos que se encuentran 
en desarrollo o ideación como Libelium para la gestión remota de información o los 
proyectos de ciudades inteligentes y sostenibles, dan cuenta de los resultados de 
impulsar actividades de innovación en la empresa que permiten configurar portafolios de 
innovación. 
6.2.5 Redes de Colaboración 
 
La capacidad de conectarse y establecer redes de innovación a nivel interno y externo le 
permite a la empresa desarrollar modelos gana-gana que aceleran los resultados de 
innovación. En el caso de ITELCA, las actividades de relacionamiento externo a través 
de la búsqueda de alianzas para el impulso a las actividades de innovación, como el caso 
de COLCIENCIAS, o de reconocimiento a los esfuerzos de innovación como lo obtenido 
a través de la Cámara de Comercio de Bogotá y de ICONTEC, hacen parte de los 
esfuerzos de la compañía por potenciar los resultados de la innovación mediante la 
colaboración. 
 
Una victoria temprana en el relacionamiento externo de ITELCA fue llamar la atención de 
proveedores internacionales en el marco del proyecto “laboratorio de Smart Cities” con 
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un resultado gana-gana. El primer demo del proyecto no tuvo costo alguno pues la 
alianza con los proveedores permitió que éstos, con el interés de vender sus equipos, 
mostraran su producto a través del laboratorio y a su vez a ITELCA, probar su demo. 
A nivel interno la estrategia de comunicación para establecer redes de colaboración ha 
sido muy informal, sin embargo se ha iniciado la implementación de tecnologías y 
metodologías para la documentación de ideas y proyectos de innovación así como la 
medición y seguimiento a través de métricas de  entrada, de proceso y de salida con el 
objetivo de integrar a las áreas dentro del proceso de innovación.  
6.2.6 Liderazgo 
 
El liderazgo de la organización se ha definido como la fortaleza que tiene la dirección 
para la realizar una sólida gestión teniendo presente que el líder actúa como un agente 
de cambio. Un liderazgo rico, amplio y dinámico que es capaz de lograr compromiso y 
responsabilidad a lo largo de la empresa, hace que los individuos estén comprometidos 
con la innovación y su éxito para el negocio.  Promueve de igual forma un ambiente 
confortable para la innovación y está en ambos rangos de la estructura organizacional, 
de abajo hacia arriba y viceversa. 
La creación de estructuras para que la innovación surja en una organización, conduce 
directamente al problema estratégico del liderazgo institucional por lo que éste se vuelve 
crítico en la creación de una cultura que fomente la innovación y en el establecimiento de 
estrategias y sistemas que faciliten la innovación. 
Además de ser una decisión estratégica de la organización, la innovación se ha venido 
adoptando en ITELCA bajo el liderazgo de la gerencia general. Si bien hasta el momento 
la gerencia ha decidido apoyar la estrategia de innovación, creando una unidad de I+D+i, 
se proyecta que el apoyo de las directivas se incremente en el tiempo. Muchas 
compañías relegan la innovación a un departamento de I+D, donde la gente suele 
innovar, pero desde la estrategia de negocios no se asume el mismo reto de innovación. 
Por ello, estrategias lideradas por el área de I+D+i como las jornadas de ideación, las 
capacitaciones, las campañas de innovación, los programas de transferencia de 
conocimientos, etc., han contribuido a fortalecer una cultura desde la base de la 
Capítulo 6: Análisis de Caso 91 
 
organización.  
Es posible implementar estrategias que permeen a la cabeza de la organización más allá 
de lo que se ha hecho hasta el momento y que motiven a las directivas a asumir un 
liderazgo que incluya la toma de decisiones sobre la estrategia de innovación, el nivel de 
riesgo, la cantidad de inversión y el equilibrio de la cartera de innovación. Empresas 
altamente innovadoras destinan grandes porcentajes de inversión a recursos tanto 
humanos como financieros para proyectos de innovación, por lo que ITELCA se plantea 
lograr este objetivo paso a paso. 
Teniendo en cuenta que las organizaciones cuentan con capacidades a nivel de 
procesos y a nivel de los valores de la organización, desde la dirección de ITELCA es 
posible incorporar una cultura que se promueva desde su identidad corporativa bajo el 
liderazgo transformacional de la gerencia como el agente de cambio. 
6.2.7 Cultura 
Una cultura y clima apropiado dentro de la organización es de vital importancia para el 
éxito de la innovación e incluye componentes fundamentales como: i) Tolerancia a la 
ambigüedad, ii) Empleados empoderados, iii) Tiempo para ser creativos iv) 
Neutralización de anticuerpos  iv) Comunicación. 
ITELCA aún no cuenta con las características de una organización ambidiestra para 
responder a mercados cambiantes pero si cuenta con una gestión de innovación 
enfocada en el negocio actual. La empresa es consciente de que las firmas que innovan 
no toman riesgos innecesarios sino que son tolerantes a la ambigüedad y buscan reducir 
el riesgo a un nivel gestionable a través de una gestión de información efectiva y un buen 
control de las etapas del proyecto. Con la creación del área de I+D+i y el  
empoderamiento de su líder, ITELCA ha facilitado la transferencia de conocimientos y 
técnicas de innovación a los empleados.  
Para desarrollar una cultura de innovación una de las mejores formas es invertir en las 
personas, y en ITELCA la participación de su líder en diferentes procesos de formación 
en la Cámara de Comercio de Bogotá ha motivado su gestión al interior de la 
organización con acciones recurrentes para promover esa cultura de innovación. Los 
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líderes impulsan a los innovadores a experimentar y dar soporte para continuar los 
proyectos a lo largo de los ciclos del negocio.  
La creación de espacios y la disposición de tiempo para ser creativos en la jornada 
laboral hacen parte de las acciones que ITELCA ha implementado para fomentar la 
cultura. Por ejemplo, cada semana se organizan sesiones de ideación focalizadas en la 
busqueda de soluciones a problemas específicos de un área ó se habilitan sesiones para 
que los empleados aprendan nuevas técnicas y herramientas de innovación. En este 
aspecto resulta relevante resatlar que la empresa debe fortalecer el hecho de de que en 
estas sesiones exista un equilibrio entre creatividad y comercialización. Es decir, que de 
un lado de la balanza pueda realizar procesos creativos relacionados con la imaginación 
(experimentación, intuición, pensamiento creativo, investigación, entre otros) y del otro, 
pueda orientar los procesos de creación de valor que tienen como fin llevar conceptos a 
la realidad (introducción de productos al mercado, verificación de soluciones, 
pensamiento racional, entre otros). La creatividad puede generar muchas acciones de los 
empleados, que se traducen en mejoramiento continuo de la organización o puede 
generar una idea radical que puede conducir a transformar la estrategia de negocio o a 
crear nuevos negocios. En este punto, juega un rol importante la capacidad de la 
empresa para promover la creatividad en todos los niveles y facilitar el pensamiento 
divergente, el uso y aplicación del conocimiento existente así como la identificación de 
nuevo conocimiento requerido para alcanzar las metas.  
La capacidad de “neutralizar anticuerpos” se refiere a que en la medida en que la 
innovación sea más radical o más desafíe el status quo, más fuertes y numerosos 
pueden ser los anticuerpos de la innovación, es decir, aquellas fuerzas que aparecen en 
para atacar y frustrar las innovaciones. La importancia de la cultura de innovación, es que  
permita  la neutralización de anticuerpos como la aversión al riesgo, la arrogancia o una 
débil comunicación interna y externa. En el caso de ITELCA, es posible identificar que a 
pesar de los esfuerzos llevados a cabo hasta el momento, ITELCA aún tiene barreras 
que le impiden potenciar las actividades de innovación. Al respecto, el jefe del área de 
innovación señala tres tipos de barreras al cambio: Barreras culturales con la filosofía de 
“siempre hemos hecho lo mismo” y así ha funcionado, generacionales, resaltando las 
diferencias entre personal que lleva más de 10 años en la compañía y los jóvenes que se 
incorporan; y actitudinales relacionadas con la rigidez y personalidad de algunos 
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empleados. En particular, el área comercial de la empresa ha sido en algunos casos 
reacia al cambio, debido a que implica procesos de aprendizajes y de modificación en su 
estructura de pensamiento. No obstante, áreas como la administrativa y de gestión se 
han abierto al cambio e incluso han llegado a tener beneficios personales con la 
aplicación de metodologías para procesos de innovación. 
Por su parte, la  comunicación es un aspecto necesario para lograr innovación, 
aprendizajes, facilitar el intercambio de conocimiento combinando experiencias, abrir el 
dialogo y construir sobre las ideas de otros. Al respecto, ITELCA creó un programa 
denominado “Comandos ITELCA” para darle una identidad a las áreas dentro de su 
sistema de gestión de innovación y facilitar la interacción y colaboración entre ellas. Las 
empresas que innovan premian el intercambio de información y conocimiento transversal 
jerarquicamente, culturalmente y tecnológicamente. Las compañías están en riesgo de 
perder innovaciones disruptivas si no incentivan una cultura de la innovación que genere 
iniciativas desde actividades de producción, distribución, mercadeo, etc.  
Finalmente, en la creación de una cultura de innovación es necesario dar soporte para 
continuar los proyectos a lo largo de los ciclos del negocio, y las métricas y 
responsabilidades para la innovación se convierten en un aspecto clave. ITELCA, logró 
que el cambio conceptual y la creación de una cultura de innovación trajera consigo el 
desarrollo de proyectos de mayor envergadura que involucraban integración de los 
servicios ofrecidos en proyectos como la Línea 123 en Bogotá, Proyectos con el 
FONADE, con Colciencias, entre otros.  
6.2.8 Competencias de base 
 
La capacidad de aprovechar las competencias de base hace referencia a la manera 
como se direccionan y se localizan los recursos en donde se requieren. Se refiere a la 
habilidad para identificar, gestionar y direccionar de manera correcta y efectiva los 
recursos. Los recursos de innovación abarcan las personas, los activos físicos, el capital, 
los activos intangibles (marca, propiedad intelectual, tecnología) y recursos de aliados.  
 
De acuerdo a la indagación realizada a través de entrevistas en ITELCA, es posible 
observar que la estrategia de gestión de las capacidades ha sido informal. Se ha 
94 Análisis de factores críticos del proceso de innovación empresarial a partir de 
capacidades de gestión de la innovación 
 
empezado con un proceso de generación de confianza, una estrategia de bajo perfil, de 
paso a paso y de victorias tempranas al interior de la compañía que buscan motivar a las 
personas y crear un cultura en la que los temas de innovación no se vean como una 
obligación o algo que hace parte de su trabajo. Por ahora no se busca darle rigidez a los 
procesos, en la medida en que se busca tener una capacidad de ejecución. No obstante, 
la empresa ha alcanzado logros importantes como la certificación del ICONTEC en 
Buenas Prácticas de Innovación. 
 
Los recursos de innovación no compiten o ponen en riesgo los presupuestos que se 
requieren para el negocio actual, y los intangibles como la marca, la tecnología, la 
producción, la propiedad intelectual y capital, están incluidos como recursos de 
innovación.  
 
ITELCA en este sentido, asigna recursos e inversiones a través de programas como 
pares ITELCA, vigilancia tecnológica y capacitaciones que contribuyen a fortalecer los 
recursos de la compañía para la innovación. De igual forma se han implementado 
tecnologías y metodologías para la documentación de ideas y proyectos de innovación. 
La visualización de oportunidades de fortalecimiento de capacidades de gestión de la 
innovación, hacen parte de la cultura de innovación de ITELCA, por lo que proyectos 
como el desarrollado a través de la Convocatoria 638 de COLCIENCIAS impulsan la 
toma de decisiones estratégicas sobre las inversiones en innovación. A partir de ese 
momento la compañía asigna un presupuesto de 200 millones para el 2014 y de 450 
millones para el 2015.  
6.2.9 Sistemas de medición 
 
Las métricas de innovación o sistemas de medición son una capacidad de la empresa 
que le permite planificar, en términos de definir y transmitir la estrategia, controlar con el 
fin de monitorear la ejecución, y aprender de los esfuerzos de innovación. Existen 
métricas de innovación de diferentes tipos: individuales, de equipo, organizacionales, 
entre otras, y todas son muy importantes. Las metas y objetivos de innovación deben 
tener una fuerte conexión con las métricas, recompensas y reconocimientos asociados a 
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su cumplimiento.  La medición se puede llevar a cabo en diferentes instancias de la 
organización: a nivel de entradas del proceso, a nivel de los procesos, en resultados de 
gestión de las áreas de la empresa o en la producción misma. 
En el caso de ITELCA, se estableció una meta de facturación del área de I+D+i, para los 
próximos 3 años bajo la cual el área debe aportarle a la compañía en el 2015 el 2% del 
total de la facturación del año, en el 2016 debe ser el 5%, y para 2017 debe ser el 15%. 
La decisión estratégica de incorporar la innovación como parte de los mecanismos para 
crecer y lograr sus objetivos de negocio, le ha permitido a ITELCA multiplicar su 
facturación por tres. Con la implementación de mecanismos de medición y seguimiento al 
cumplimiento de metas, a través de indicadores de resultado e impacto, el área de I+D+i 
le ha demostrado a la compañía que con una inversión inicial externa de 100 millones de 
pesos se han generado ventas por 500 millones. Esto quiere decir que alcanzaron el 2% 
de las ventas de la compañía, dando cumplimiento a las metas iniciales y creando un 
entorno favorable para la asignación de un presupuesto mayor para el área en los 
siguientes años, bajo la visión estratégica de que la innovación es un medio para el logro 










La revisión teórica y conceptual permitió encontrar desde la teoría basada en recursos 
(RBV) que existe un vínculo entre las capacidades de gestión de la innovación y la 
implementación exitosa del proceso de innovación en una empresa. Los autores citados 
coinciden en la existencia de varios factores críticos dentro del proceso de innovación, 
sin embargo como base para el análisis del caso exploratorio se identificaron nueve 
factores clave: estructura, alineación estratégica, plataformas de innovación, proceso de 
innovación, redes de colaboración, liderazgo, cultura, competencias de base y sistemas 
de medición. Para cada uno de ellos se analizó la incidencia de su gestión en el éxito del 
proceso de innovación de la compañía objeto de estudio.  
El caso exploratorio revela que la empresa ha desarrollado e implementado acciones 
alrededor de los factores críticos identificados en la teoría. La capacidad de liderazgo de 
la empresa para gestionar la innovación, el  proceso de innovación y su estructura, se 
evidencia con resultados como la creación de un área de I+D+i, el empoderamiento de su 
líder y la asignación de presupuesto para la implementación del proceso de innovación. 
Estas acciones se consolidan en la conformación de un pipeline de innovación que 
plantea diversos horizontes de tiempo de inversión para la empresa. 
El proceso iterativo realizado por la compañía y la capacidad desarrollada para generar 
victorias tempranas del proceso de innovación con un presupuesto inicial asignado, le 
permitió al área de I+D+i contar con una asignación presupuestal mayor al siguiente año 
de operación. Los avances de la empresa en la conformación de un portafolio de 
innovación lo evidencian como uno de los factores críticos que le permiten a la empresa 
definir en qué proyectos invertir el presupuesto asignado.  
Las capacidades que la empresa ha desarrollado para identificar de dónde viene la 
necesidad de innovar, de establecer una estrategia y de generar una alineación clara de 
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innovación enfocada en ganar mercado, incrementar sus ingresos, capturar valor y 
fortalecer su estrategia de negocios, explica la generación de victorias tempranas de la 
gestión de la innovación tales como que el 2% de las ventas de la compañía en el último 
año se hayan generado por proyectos surgidos directamente de procesos de innovación. 
Al contrastar la teoría con el estudio de caso alrededor de factores de éxito como 
la necesidad de incorporar una cultura de la innovación como práctica permanente dentro 
de la empresa, se evidencia para la empresa objeto de estudio que no es suficiente la 
creación de espacios para innovar, la implementación de técnicas y herramientas para 
promover la creatividad y las rutinas de innovación. También son necesarias acciones 
para neutralizar comportamientos y situaciones que surgen cuando se desafía el status 
quo de la compañía.  
De acuerdo a la consulta teórica realizada, la estructura organizacional de una compañía 
puede promover o limitar los procesos de innovación. En este sentido, constituye un 
factor crítico de éxito que en particular para la empresa estudiada ha limitado la toma de 
riesgos y un impulso más acelerado a la innovación.  
El desconocimiento o baja capacidad de las compañía en factores como el desarrollo de 
competencias de base y plataformas de innovación representa un reto para la generación 
de resultados del proceso de innovación a  mediano y largo plazo. De igual forma, el 
establecimiento de redes y mecanismos para colaborar demanda para la compañía el 
conocimiento de su know – how  y la conformación de equipos capaces de explotar su 
potencial a través de la colaboración. 
La presente investigación aporta un marco teórico que permite analizar las capacidades 
de gestión de la innovación que una empresa debe asegurar en las diferentes etapas del 
proceso de innovación. El reto de las compañías que de manera estratégica desean que 
la innovación sea parte de los medios para conseguir sus objetivos de negocio, se puede 
abordar desde la implementación de un proceso de innovación, teniendo como referente 
los factores de éxito que se analizaron en el presente estudio y que sustentan el rol y 
función de la gestión de la innovación en la implementación exitosa del proceso de 
innovación.   
	










8. Reporte del Caso – La apuesta de 
ITELCA 
“Sin duda, existe una gran preocupación por adoptar innovaciones que optimicen 
servicios esenciales para la comunidad, como el transporte y la seguridad. Vivir en una 
urbe interconectada, que arroje información, en tiempo real, a través de tecnologías 
amigables, está más cerca de hacerse realidad”. 
Nohora Albornoz, Gerente General ITELCA.  
Portafolio.co  
24 de noviembre, 2015 
 
“Integración de Telecomunicaciones Cuervo Albornoz” – ITELCA S.A.S es una empresa 
familiar fundada en 1987 con el objetivo de suministrar tecnologías principalmente del 
sector de las telecomunicaciones.  Es una empresa creada por la familia Cuervo 
Albornoz,  gerenciada desde su origen por el Ingeniero Oswaldo Cuervo y dirigida desde 
la gerencia de operaciones por su Sra. Nohora Albornoz.  
 
Durante casi 20 años de existencia, la compañía mantuvo su modelo de negocio en el 
suministro e instalación de tecnologías existentes en el mercado pero, con la llegada en 
los 90s de la masificación de las comunicaciones, la apertura de los mercados a las 
importaciones de tecnología y de componentes, se aumenta la competencia, los 
márgenes de rentabilidad caen por lo que se genera la necesidad de diversificar el 
portafolio de productos y servicios, con  el reto de encontrar nuevos nichos de mercado. 
 
Al respecto, Juan Diego Sanabria, Investigador I+D+i de ITELCA, señala que “el mercado 
de las telecomunicaciones es un mercado cada vez más competido (…), entonces los 
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márgenes de utilidad fueron cada vez más pequeños, por lo que ITELCA se dio a la tarea 
de evolucionar un poco su idea de negocio (…) allí nace la idea de trabajar IT” (Sanabria, 
2015)   
 
Bajo este panorama y teniendo en cuenta que la evolución del modelo de negocio hacia 
la integración de soluciones TIC, exigía procesos permanentes de Investigación y 
Desarrollo, así como de actualización tecnológica, desde 2005 se constituye una sub-
área de la compañía dependiente del área de Pre-Venta. Desde esta área, se empiezan 
a identificar tecnologías para incorporar control, automatización y servicios a lo que se 
realizaba hasta el momento en telecomunicaciones. 
 
Hacia el 2010 y luego del fallecimiento del Sr. Cuervo, la compañía pasa a ser 
gerenciada por la Sra. Albornoz y el Sr. Juan Salomón Buitrago, asume la gerencia de 
operaciones. La distribución accionaria de la compañía se modifica y cada uno de los 
hijos de la familia (David y Andrés Cuervo) adquieren el 33% de la compañía. En este 
mismo año se realiza un primer intento de crear el departamento de I+D+i en la empresa, 
como un área independiente y transversal a las demás áreas de la compañía. Sin 
embargo, no se logra este objetivo debido a que se intentó concretarlo sólo a través de 
capacitaciones con consultores y expertos externos a la compañía. En este sentido, Juan 
Diego asegura que“(…) definitivamente la innovación no es un tema teórico, es un tema 
que debes llevarlo a la práctica en el día a día 100%”. Es así como la empresa identifica 
que requiere incorporar a su equipo, personas con esta experticia que puedan crear y 
conducir el proceso de innovación desde el interior de la compañía.   
 
Paralelo a este proceso y teniendo en cuenta el planteamiento de un modelo de negocio 
de ITELCA que está orientado a “jugar para ganar”, en el año 2013, se crea el primer 
Spin off de ITELCA llamado Datatrafic como respuesta a la alta demanda del servicio de 
georreferenciación prestado por la compañía. La dirección de esta empresa la asume 
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La creación de I+D+i 
 
Bajo la identificación de esta necesidad, la Gerente General toma la decisión de contratar 
de forma permanente a uno de los expertos en innovación que impartían capacitaciones 
a la organización y le plantea el reto de crear el departamento de I+D+i. 
 
“Entonces un día me llama la gerente general y me dice, oye yo ya no necesito tus 
capacitaciones, necesito que te vengas a trabajar conmigo (…) y me dan la misión de 
crear el departamento de Investigación, Desarrollo e Innovación” (Sanabria, 2015) 
 
Con la crisis de los 90s, ITELCA se encuentra con la coyuntura de que, todas esas ramas 
de la ingeniería electrónica se siguen llevando independientes, que funcionan, pero no 
dan el valor agregado que una empresa en Colombia puede llegar a necesitar, por lo que  
se empiezan a encontrar con oportunidades de negocio mucho más grandes que las que 
había encontrado antes de esa decisión.  
 
“Antes vendíamos tecnologías solamente de telecomunicaciones, acceso y transporte, 
(…), como se empezaron a disminuir los márgenes de utilidad, incluso las facturaciones 
también bajaron, surgió Investigación y Desarrollo y se empezaron a buscar desde allí 
nuevo productos y nuevos proveedores, por lo que desde allí el cambio es total” (Sanabria, 
2015) 
 
El departamento se crea en el año 2010 y como una de sus primeras actividades, Juan 
Diego empieza a formar a otras personas de la compañía, asiste a programas de la 
Cámara de Comercio, de Colciencias y a brindar capacitaciones a toda la organización 
sobre estrategias conocidas. En el proceso llevado a cabo con la Cámara de Comercio 
de Bogotá, involucra a diferentes personas de la organización, que asisten a 
capacitaciones de la entidad y posterior al cumplimiento de las implementaciones de 
innovación, ITELCA obtiene el sello de Buenas Prácticas en innovación, otorgado por 
dicha entidad en conjunto con Colciencias. A su vez, la compañía empieza a apostarle a 
los jóvenes, por lo que aumenta la incorporación de personal recién graduado y en 
procesos de formación profesional.  
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Al principio, el arranque del departamento no era fácil, sólo se contaba con el apoyo de la 
gerencia; “hace dos años trabajamos con las uñas, me tocaba tomar de mis recursos 
para visitar clientes y encontrar oportunidades de negocio. Hoy en día no (...) ya no me 
preguntan ni a donde voy a ir" (Sanabria, 2015). De igual forma, existía mucha resistencia 
cultural de áreas de la compañía como el área comercial que se manejaba con la filosofía 
de “siempre hemos hecho las cosas así”.  
 
“Al principio la gente cuestionaba por qué invertir en innovación, que ya sabían qué 
tenían que hacer, en especial desde el área comercial. Esta área ha sido reacia al tema 
de innovación porque les implica capacitarse, conocer nuevas tecnologías, nuevas 
estrategias de venta” (Sanabria, 2015). 
Colciencias 
En el año 2013, el departamento de I+D+i de ITELCA se encuentra con la Convocatoria 
638 de COLCIENCIAS, la cual les llamó su atención porque se ajustaba a las 
necesidades y acciones que se estaban realizando en la compañía, permitiéndole 
acceder a recursos para fortalecerse como organización y desarrollar a la vez un 
proyecto piloto.  Se presenta la propuesta ante las directivas de la compañía y estas 
deciden apoyar el proceso: “aquí están los recursos, aquí esta el presupuesto para 2013 
y 2014, se presenta a la convocatoria, y salimos beneficiados afortunadamente” (Sanabria, 
2015). 
 
El apoyo de Colciencias se convierte en un impulsor de las decisiones estratégicas 
alrededor de los temas de innovación. A partir de ese apoyo se empiezan a abrir las 
puertas de la compañía con la asignación de un presupuesto de 200 millones para el 
2014, y de 450 millones para el 2015. 
 
La asignación del presupuesto para los años siguientes se realiza con la visión 
estratégica de que la innovación es un medio para lograr los objetivos de la empresa. Se 
establece una meta de facturación del área para los próximos 3 años “Yo tengo mucha 
libertad, el presupuesto como tal no está atado a ninguna meta, sin embargo, mi cargo y 
por ende mi área si tienen un indicador de resultados y de impacto muy fuerte (..) 
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nosotros tenemos que aportarle a la compañía en el 2015 el 2% del total de la facturación 
del año, para el 2016 debe ser el 5%, y para 2017 debe ser el 15%. Todo esto debe ser 
generado por proyectos que hayan surgido directamente de procesos de innovación (..)” 
(Sanabria, 2015) 
 
Con la ejecución de las actividades de acompañamiento de entidades consultoras 
internacionales y expertas en temas de innovación, ITELCA tuvo la oportunidad de 
aprender la metodología de GB TRIZ, con la cual se aplicaron los 30 principios inventivos 
y otras metodologías. Las personas que tuvieron la oportunidad de participar, aplicaron lo 
aprendido no sólo en su ámbito de trabajo sino también en sus vidas personales. Al 
respecto, Karol Benavides, Jefe de Gestión Integral afirma: "estas capacitaciones me 
hicieron replantear todo el norte de mi vida (…) cambié como hija, como persona, como 
todo".	
 
El departamento de I+D+i, empieza a realizar jornadas de ideación en las que se 
enseñan diversas estrategias y técnicas de innovación. Se promueven actividades de 
capacitación motivando la participación voluntaria en dichas actividades y por dentro del 




La decisión estratégica de la compañía de asignar un presupuesto al área de I+D+i y una 
meta de facturación no corresponde a un proceso aleatorio o fortuito. Juan Diego, 
asegura que “(…)mi concepto siempre ha sido que la innovación tiene que ser un manejo 
de bajo perfil, de paso a paso y de victorias tempranas”. La compañía toma esta decisión 
a partir de una serie de sucesos que demostraron los beneficios de la innovación para la 
estrategia de la compañía. Éstos, a los que Juan Diego llama victorias tempranas, se 
pueden resumir en 3 principales:  
 
Alianza Colciencias:  
 
Este logro representó un hito en la compañía al demostrar que ITELCA quedó 
seleccionada después de un proceso riguroso y robusto en el cual más de 700 empresas 
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participaron y pasaron varios filtros de selección resultando al final, pocos los 
beneficiados. Demostrar este logro en la empresa les hizo pensar que algo de lo que 
estaban haciendo estaba bien y que era una oportunidad para demostrar los resultados 
del área de I+D+i. 
 
Durante la ejecución, esta victoria temprana demostró además que, si bien el proyecto 
estrella de la compañía “Smart Cities” llamaba la atención del cliente, las tecnologías que 
hacían parte del componente de montaje del laboratorio, también lo eran e incluso eran 
más fáciles de implementar.  Por supuesto, estos últimos generaron ventas en un periodo 
corto de tiempo y  permitieron identificar nuevas oportunidades de negocio como la venta 
de alertas tempranas de incendios forestales en otras ciudades, sistemas de control 
inteligente de parqueo – Smart parking.   
“Este año tenemos unas ventas de 500 millones (…) Con una inversión de 100 millones 
externa logramos vender 500 millones (…) Hasta el momento alcanzaron el 2% de las 
ventas de la compañía, que era la meta para el 2015 y están esperando el cierre para 




La segunda victoria temprana fue llamar la atención de proveedores internacionales. En 
el proyecto Colciencias del laboratorio de Smart Cities, el primer demo no tuvo costo 
alguno porque los proveedores para mostrar su producto a través del laboratorio 
enviaban sus equipos a Colombia. La compañía escasamente asumía gastos de envío y 
regreso sin necesidad de comprarlos.  El interés de proveedores en el exterior y el interés 
manifestado por los clientes locales, permitió que las personas al interior de la 
organización empezaran a tomar en serio la gestión y resultados que se podían generar 
desde I+D+i. En particular este resultado sirvió para llamar la atención y el interés del 
área comercial. 
 
Gestión de la Innovación: 
La tercera victoria temprana surge a partir de la segunda y es que las personas 
“empezaron a participar en las jornadas de ideación, se dieron cuenta que eso no 
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únicamente servía para generar nuevos productos sino que también servía para generar 
estrategias de venta, para mejorar procesos, para pulir errores, para solucionar 
problemas” (Sanabria, 2015).  
 
Se generaron campañas a nivel interno como los comandos especiales para darle 
identidad a cada una de las áreas de la compañía, el programa Pares ITELCA para la 
transferencia de conocimientos, la gestión de una herramienta de innovación para el 
registro de ideas y proyectos innovadores y la gestión documental para el 
establecimiento de portafolios con nuevos productos. 
 
De igual forma, con la creación del área de investigación, desarrollo e innovación, se 
empiezan a generar cambios sustanciales en la cultura de innovación. En el área 
comercial tenían implementados procesos como el análisis con espina de pescado y de 
buscar la causa raíz, pero desde el área de I+D+i se les transfirieron conocimientos sobre 
otras metodologías o estrategias como función sigue la forma, 30 principios inventivos, 
cadena de fenómenos indeseados, pensamiento de diseño, inteligencia colectiva, 
tormenta de ideas guiada, entre otras. “Con estas herramientas, se dieron cuenta que las 
sesiones que les duraban todo un día, se reducían a una o dos horas de trabajo y se 
encontraban soluciones factibles.” (Sanabria, 2015). Al respecto Karol resalta que “Hay 
algunas reuniones que son tensas y que se han relajado cuando el área de innovación 
las lidera”. 
 
El cambio conceptual trajo consigo el desarrollo de proyectos de mayor envergadura que 
involucraban integración de los servicios ofrecidos en proyectos como: la Línea 123 en 
Bogotá, Proyectos con FONADE, con Colciencias, entre otros.  
 
“Nosotros antes de hacer este cambio conceptual de la compañía, estábamos teniendo 
una facturación de 6.000, 7.000, 10.000 millones al año, hoy en día, estamos facturando 
30.000, 40.000 millones de pesos al año” (Sanabria, 2015) 
 
Asimismo, el cambio generó procesos de expansión a Medellín, Cali y cuentan con 
representación en todo el país.  En Perú, se abre oficina a partir de encontrar que había 
un mercado inexplorado, porque la ingeniería electrónica como tal, siempre tuvo varias 
ramas pero todas iban por aparte. Cada empresa que manejaba los temas estaba 
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ITELCA aún tiene barreras que le impiden potenciar las actividades de innovación. Al 
respecto, el jefe del área de innovación señala tres tipos de barreras al cambio: Barreras 
culturales con la filosofía de “siempre hemos hecho lo mismo”; generacionales resaltando 
las diferencias entre personal que lleva más de 10 años en la compañía y los jóvenes 
que llegan; y actitudinales relacionadas con la rigidez y personalidad de algunos 
empleados. En particular, el área comercial de la empresa ha sido en algunos casos 
reacia al cambio, debido a que implica procesos de aprendizajes y de modificación en su 
estructura de pensamiento. No obstante, áreas como la administrativa y de gestión se 
han abierto al cambio e incluso han llegado a tener beneficios personales con la 
aplicación de metodologías para procesos de innovación. 
 
La consolidación de actividades de gestión de la innovación en factores críticos como la 
fortaleza de la dirección, el establecimiento de plataformas de innovación, el diseño de 
incentivos y de métricas de seguimiento a los resultados y la continuidad a las iniciativas 












A. La revisión del estado 
 
El director ejecutivo debe entender claramente cómo se implementa la estrategia de 
innovación, y no solamente cómo la ha diseñado. Veamos algunas cuestiones a tener en 
cuenta: 
 
- Su estrategia de innovación actual… 
- ¿es la de jugar para ganar? 
- ¿es la de jugar para no perder? 
- ¿es una mezcla de ambas? 
- ¿Invierte la empresa en grandes cantidades o en pequeñas cantidades de 
innovación? ¿Necesita su empresa grandes dosis de innovación o sólo un poco 
en el momento justo? 
- ¿Cómo equilibra su cartera de innovación actual? ¿Cómo debería equilibrarse 
entre innovación incremental, semi-radical y radical? 
- ¿Cómo refuerza la estrategia de negocio su estrategia de innovación? ¿Cómo 
difiere del plan? 
- ¿Entiende la empresa la estrategia de innovación? ¿Pueden los empleados 
ejecutarla mejor, más rápido y más barato que la competencia? 






B. La innovación requiere un 






(Dávila, Epstein, & Shelton, 2006)
                                                
 
9 Davila et. al. (2006) citan en esta figura a: SHELTON, R. 2001. “Developing an internal 

















































C. How Smart is Your Company or 
Project Team about Risk Taking  
 
To judge your organization’s propensity to take risks and learn from failure, reflect on the 
folowing questions: 
 
• Does your organization encourage people to take risks in order to learn from 
them? 
• Does your organization reward people for learning from failures? Or is punishment 
its default response? 
• Can you name at least one succesful innovation when your company celebrated 
learning from at least one failure to make the innovation ultimately work? 
• Has your company built a higher-than-average discovery quotient in this people to 
ensure against the inherent risks of disruptive innovation? 
• Do your company’s top managers understand tha they need to take risks and fail 
frequently in order to innovate? 
 






D. ¿Los anticuerpos de la 
organización están bloqueando la 
innovación?  
- La empresa sufre del síndrome de “no inventado aquí”. 
- La mentalidad de “siempre lo hemos hecho así” domina el proceso de toma de 
decisiones. 
- Los fracasos se castigan socialmente. 
- La estructura de poder se apoya en el status quo y se resiste al cambio. 
- La dirección cree que apoyar la innovación es reducir la eficacia y no es más que 
una pérdida. 
- Las medidas y recompensas apoyan el enfoque de eficiencia a corto plazo. 
- Las innovaciones están financiadas en base a los parámetros financieros, casi por 
completo. 
- Hay una falta de compromiso tangible en la innovación por parte de la alta 
dirección. 
- Los innovadores son ignorados o recompensados de manera injusta. 
- Las ideas no tienen dónde ir. 
- La innovación es tratada como si fuera un acto discreto y no una actividad y no 
una actividad diaria. 
	



































































Fuente: Elaboración propia 
 (continuación Anexo F.) 
Formato	de	Entrevista	para	Estudio	de	Caso	
Factores	críticos	de	éxito	del	proceso	de	Innovación	
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SI.	 		 NO.	 		 De	un	ejemplo:	 		
1.2	
¿Considera	que	las	actividades	de	innovación	contribuyen	a	fortalecer	el	área	donde	se	desempeña?	
SI.	 		 NO.	 		 Por	qué?	 		
1.3	
¿Ha	participado	en	actividades	de	generación	de	ideas	innovadoras	para	iniciativas	o	proyectos	de	la	compañía?	
SI.	 		 NO.	 		 En	cuál	(es)?	 		
1.4	 ¿Conoce	los	procesos	de	innovación	desarrollados	por	el	área	de	Investigación,	Desarrollo	e	Innovación		de	la	Compañía?	
SI.	 		 NO.	 		 Mencione	uno:	 		
COMPONENTE	2	-	LIDERAZGO	
2.1	 ¿Considera	que	la	innovación	es	una	decisión	estratégica	tomada	por	las	directivas	de	la	empresa?	
SI.	 		 NO.	 		 Por	qué?	 		
2.2	 ¿Ha	concebido	alguna	idea	de	innovación	desde	su	área	de	trabajo?	




SI.	 		 NO.	 		 Cómo?	 		
2.4	 ¿La	empresa	lidera	procesos	de	aprendizaje	para	la	generación	de	proyectos	de	innovación	o	soluciones	innovadoras?	
SI.	 		 NO.	 		 Cómo?	 		
2.5	 Considera	que	el	presupuesto	anual	destinado	por	la	empresa	a	los	procesos	de	innovación	es:	
A.	Suficiente	 		 B.	Insuficiente	 		 C.	Innecesario	 		 D.	Demasiado	 		
E.	No	conoce	el	
presupuesto	 		 F.	Otra,	Cual?	 		
 





SI.	 		 NO.	 		 Cuál	(es)?	 		
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3.2	 ¿Conoce	alguna	alianza,	proyecto	o	convenio	de	la	organización	a	nivel	externo,	para	fortalecer	los	procesos	de	innovación?	
SI.	 		 NO.	 		 De	un	ejemplo:	 		
3.3	
¿Conoce	algún	proyecto	de	innovación	impulsado	por	la	compañía	y	que	haya	sido	exitoso?	
SI.	 		 NO.	 		 Cual?	 		
3.4	 ¿Considera	que	los	procesos	de	la	compañía	promueven	la	libertad	para	innovar	y/o	crear?	
SI.	 		 NO.	 		 Por	qué?	 		
		 ¿Existen	mecanismos	o	herramientas	de	comunicación	interna	que	fortalezcan	los	procesos	de	innovación?	¿Cuáles?	
SI.	 		 NO.	 		 Cuál	(es)?	 		
COMPONENTE	4	-	GESTIÓN	DE	CAPACIDADES	
4.1	 ¿Ha	participado	en	actividades	de	capacitación	o	fortalecimiento	de	aprendizajes	relacionados	con	innovación?	














E.	Otra	 		 Cuál?	 		
4.4	 ¿Le	gustaría	participar	en	alguna	actividad	de	valoración	de	competencias	para	la	innovación?	
SI.	 		 NO.	 		 Por	qué?	 		
COMPONENTE	5	-	MEDICIÓN	Y	RESULTADOS	
5.1	 ¿Conoce	alguna	métrica	o	indicador	de	evaluación	de	actividades	de	innovación,	que	haya	sido	implementado	en	la	empresa?	






		 B.	De	Eficacia	y	Eficiencia	 		 C.	De	cumplimiento	 		 D.	De	creación	de	valor	 		
E.	Otros	 		 Cuál?	 		
5.3	
¿Conoce	alguna	meta	o	resultado	alcanzado	a	partir	de	las	inversiones	realizadas	por	la	empresa	en	proceso	de		innovación?	
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INFORMANTE	 E1	 MI	 MODELO	DE	INNOVACIÓN	
NOMBRE	 Juan	Diego	Sanabria	 LI	 LIDERAZGO	
CARGO	 Jefe	de	Investigación,	Desarrollo	e	Innovación	 PTI	 PLATAFORMAS	DE	INNOVACIÓN	
ANTIGÜEDAD		 5	años	 GC	 GESTIÓN	DE	CAPACIDADES	
E-	MAIL	 juan.sanabria@itelca.com.co	 MRB	 MEDICIÓN,	RESULTADOS,	BARRERAS	
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(continuación Anexo I.) 
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(continuación Anexo I.) 
LISTADO	DE	CITAS	TEXTUALES	POR	ENTREVISTA	 COMPONENTES	
		
INFORMANTE	 E2	 MI	 MODELO	DE	INNOVACIÓN	
NOMBRE	 Juan	Sebastián	Bruce	 LI	 LIDERAZGO	
CARGO	 Asistente	de	I+D+i	 PTI	 PLATAFORMAS	DE	INNOVACIÓN	
ANTIGÜEDAD		 7	Meses	 GC	 GESTIÓN	DE	CAPACIDADES	
E-	MAIL	 juan.bruce@itelca.com.co	 MRB	 MEDICIÓN,	RESULTADOS,	
BARRERAS	
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(continuación Anexo I.) 
LISTADO	DE	CITAS	TEXTUALES	POR	ENTREVISTA	 COMPONENTES	
		
INFORMANTE	 E3	 MI	 MODELO	DE	INNOVACIÓN	
NOMBRE	 Karol	Benavides	 LI	 LIDERAZGO	
CARGO	 Jefe	de	Gestión	Integral	 PTI	 PLATAFORMAS	DE	INNOVACIÓN	
ANTIGÜEDAD		 6	años		 GC	 GESTIÓN	DE	CAPACIDADES	
E-	MAIL	 		 MRB	 MEDICIÓN,	RESULTADOS,	BARRERAS	
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